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RESUMO

Este estudo buscou identificar os perfis culturais que influenciam as praticas de
Compliance das organizacdes sob a 6Gtica dos colaboradores. Para a consecucao da
pesquisa, optou-se por fazer um estudo de natureza quantitativa, sendo a pesquisa
caracterizada como descritiva e correlacional. No embasamento tedrico foi utilizado
0 método de tipologia cultural de Cameron e Quinn (Culturas Cla, Inovativa, Mercado
e Hierarquica); as praticas de Compliance (Denuncia, Penalidade e Remedicdo —
DPR, Riscos — RIS, Politicas e Procedimentos — POP, Comunicacéo, Treinamento e
Monitoramento — CTM e Lideranca — LID), oriundas da abordagem integradora de
diversos programas de Compliance, desenvolvida pelo autor; e a Janela Cultura de
Compliance adaptada (Culturas de Compliance Efetiva, Irrelevante, Indiferente e
Vulneravel). Na coleta de dados, foi utilizada a escala OCAI para conhecer dentre 0s
perfis de Cultura CI&, Inovativa, Mercado e Hierarquia os que mais preponderam e,
também, a Janela Cultura de Compliance para conhecer o posicionamento das
praticas de Compliance da abordagem integradora, no formato tangram. A pesquisa
contou com a participacdo de 315 respondentes, representando 33 organizacoes,
sendo a maioria do setor publico e da area operacional. Na andlise dos dados,
efetuada por intermédio de Estatistica Descritiva Simples e Multivariada (analise
fatorial e regressao), os resultados foram obtidos por meio da correlacdo entre os
Perfis Culturais e as Praticas de Compliance. Os cinco fatores passaram a compor a
Escala de Praticas de Compliance da Abordagem Integradora que estdo
suficientemente estruturados, conforme resultado da matriz fatorial. Os resultados
encontrados neste estudo indicam que os perfis culturais estdo correlacionados com
as praticas de Compliance.

Palavras-chave: Cultura Organizacional. Perfil Cultural. Compliance. Praticas
de Compliance. Cultura de Compliance.



ABSTRACT

This study aims to identify the cultural profiles that influence the
organizations' Compliance practices from the employees’ perspective. In order to
carry out the survey, we decided for a quantitative study, and the survey was
characterized as exploratory, descriptive and correlational. As the theoretical basis,
we used the cultural typology method of Cameron and Quinn (Clan, Adhocracy,
Market and Hierarchy Cultures); Compliance practices (Reporting, Penalty and
Remediation — DPR, Risks — RIS, Policies and Procedures — POP, Communication,
Training and Monitoring — CTM and Leadership - LID), deriving from the integrated
approach of several Compliance programs, developed by the author; and the
adapted Compliance Culture Window (Competitive, Irrelevant, Indifferent and
Vulnerable Compliance Cultures). In the data gathering, the OCAI scale was used to
find out which of the Clan, Adhocracy, Market and Hierarchy culture profiles prevailed
the most and, also, the Compliance Culture Window to learn the positioning of the
Compliance practices of the integrating approach, in the tangram format. The survey
had the participation of 315 respondents, representing 33 organizations, most of
them from the public sector and the operational area. In the data analysis, carried out
through Simple and Multivariate Descriptive Statistics (factor analysis and
regression), the results were obtained through the correlation between the Cultural
Profiles and the Compliance Practices. The five factors became part of the
Compliance Practices Scale of the Integrated Approach, which are sufficiently
structured, according to the result of the factor matrix. The results found in this study
indicate that the cultural profiles are correlated with the Compliance practices.

Keywords: Organizational Culture. Cultural Profile. Compliance. Compliance
practices. Compliance Culture.
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1 INTRODUCAO

A pesquisa em Compliance no Brasil tem aumentado nos ultimos anos,
principalmente em funcdo de compromissos assumidos nas convencdes
internacionais anticorrup¢cdo como a OCDE desde 2007. Para mitigar a corrupgao,
foi aprovada a Lei Anticorrupcao brasileira - 12.846/2013, regulamentada pelo
Decreto 8.420/2015 e mais tarde a Lei das Estatais - 13.303/2016, regulamentada
pelo Decreto 8.945/2016. E desde entdo, a Controladoria-Geral da Unido — CGU
vem atuando de forma mais sistematica no sentido de compartilhar praticas de
Compliance, por meio de Programas de Compliance, baseadas na legislacdo
americana de combate a corrupcdo denominada US Sentencing Guideline, tanto
para empresas privadas quanto para entidades da administracdo publica federal
indireta e 6rgdos da administracdo publica federal direta. Outras organizacdes e
consultorias, como Pacto Global da ONU, por exemplo, também desenvolveram
Programas de Compliance. Com isso, estar em Compliance, ou seja, conformidade

passou a ser expressao de ordem.

Dessa forma, percebe-se a necessidade de se incorporar o Compliance na
cultura da organizagédo, como forma de influenciar o comportamento e atitude dos
colaboradores, com o objetivo de se cumprir as obrigacdes de forma sustentavel
(Norma ISO 19600, 2014). O primeiro passo dessa incorporacdo é conhecer se 0s
programas de compliance implantados nas organizacbes foram de fato
internalizados pelos colaboradores, principalmente das areas proprietarias de riscos,
e 0 segundo passo € verificar o grau de aderéncia desses colaboradores em relacao

as préticas de Compliance e o grau de importancia que esses atribuem as praticas.

O que pode explicar a vulnerabilidade das praticas de Compliance percebida
pelos colaboradores é o perfil cultural preponderante da organizacéo, tendo em vista
que a definicdo de cultura organizacional a partir de uma juncdo de defini¢des,
proposta por Nascimento (2014), leva em consideracdo o0s pressupostos basicos
compartilhados (SCHEIN, 2010), que representam as crencgas, 0s valores e sistemas
de valores (HOSFTEDE, 1980, 2001) que caracterizam o ambiente e sdo passados
aos novos colaboradores da organizacdo, a partir da melhor maneira de pensar e

sentir, sendo comunicados e tendo sua manifestacdo pelas praticas da organizacao
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(D'IRIBARNE, 1983, DUPUIS, 2007), pelos simbolos, herdis e rituais (HOFSTEDE,
1980, 2001), mitos e histérias que os individuos relatam acerca da maneira pela qual
a organizacao concretizou seu objetivo (TRICE; BEYER, 1993; ZOHAR; HOFMANN,
2012). A cultura organizacional traduz-se, ainda, em como as coisas sao feitas nas
organizacdes (CAMERON; QUINN, 2011).

Diante disso, surgiu a necessidade de verificar se a Cultura Organizacional
influencia as préaticas de Compliance das organizacoes.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Na atualidade crescem as relagdes negociais entre empresas privadas e o
Estado e, nesses negocios publicos, ha riscos de envolvimento das partes ou até de
terceiros em atos de corrupcdo. Em face desta realidade, € cada vez mais
importante que as empresas se conduzam conforme uma cultura de n&o-corrupcao.
Para prevenir e combater tais condutas, enfatize-se a importancia dos programas de
compliance. (KEMPFER; BATISTI, 2017).

A partir da Lei Anticorrupcéo brasileira — 12.846/2013, pesquisas realizadas
por consultorias revelaram que as empresas que de fato mudaram culturalmente
com a implantacdo de um Programa de Compliance tornaram-se mais sustentaveis,
e consequentemente, ficaram mais atrativas para os investidores por gerarem
vantagem competitiva. Exemplo disso, consta no relatério da consultoria Deloitte de

2017 - A Caminho da Transparéncia.

O Pacto Global (2015) corroborou com essa visdo, pois além de promover e
incentivar acbes coletivas no combate a corrupcdo, convoca as empresas a
participarem de outra iniciativa conjunta no tema: a Chamada a A¢éo (Call to Action).
Trata-se de um apelo feito pelo setor privado aos governos, incentivando-os a
estabelecer medidas de anticorrupcdo e a implementar politicas correlatas para
estabelecer sistemas de boa governanca. As empresas que aderem se
comprometem a buscar transparéncia e fazer sua parte no combate a corrupgéo.
Este amplo movimento ja conta com mais de 260 companhias e investidores no
mundo responsaveis pela gestao de 3,5 trilhdes de dolares em ativos. No Brasil, em

dezembro de 2015, 44 empresas brasileiras aderiram a Chamada a Acéo, sendo
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trés empresas estatais com Programas de Compliance: Copel, Petrobras e Sabesp.

Essas 44 empresas passaram a se comprometer com:

e Lideranca e consciéncia em questdes de integridade, promovendo 0s
esforcos da empresa para integrar medidas anticorrupcdo em sua
estratégia e operacdes e inspirando outras companhias a fazer o
mesmo;

e Competicdo justa no mercado por meio de negécios limpos;

¢ Implementacéao e fortalecimento das leis e regulagcbes anticorrupcao;

e Vantagem competitiva na atracdo de investidores, empregados e
consumidores orientados por uma visado de sustentabilidade, conforme

figura 1:

Figura 1 — Nuvem de palavras
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Fonte: Caderno Anticorrupgdo do Pacto Global (2015)

Da figura 1, percebe-se que os temas sustentabilidade e principios foram
citados com bastante frequéncia no Caderno do Pacto Global — Grupo Temaético

Anticorrupgéo — volume 02 (2015).



18

1.2 JUSTIFICATIVA

A partir do rombo financeiro ocasionado pelo escandalo da Enron nos Estados
Unidos em 2001, o mercado comecgou a dar mais atengédo ao Compliance. A palavra
Compliance que vem do verbo em inglés “to comply”, e significa: cumprir, executar,
satisfazer, realizar o que l|he foi imposto. “Estar em Compliance é estar em

conformidade com leis e regulamentos internos e externos” (MANZI, 2008).

Também conhecido como integridade ou conformidade, esse termo vem sendo
disseminado entre as empresas, tendo em vista que o Compliance € visto como
estratégico (COIMBRA; MANZI, 2010) e ocupa lugar de gestdo na governanca
corporativa. Ou melhor, como uma ferramenta de governanca corporativa, no que se
refere a sistemas, processos, regras e procedimentos adotados para gerenciar 0s
negécios (ASSI, 2013).

No ambito das empresas, a preocupacao com a integridade corporativa e a
reputacdo das instituicbes tem feito com que muitos executivos percam noites de
sono tentando estabelecer procedimentos eficientes e aprimorar outros ja existentes,
no que diz respeito a um programa efetivo de Compliance e ao combate a corrupgao
(SANTOS, 2016). No entanto, a criacdo de um programa de Compliance prescinde
de uma profunda andlise da cultura da empresa, do perfil de seus colaboradores, da
realidade de suas atividades, do treinamento efetivo e continuo, de auditorias para
verificar a aderéncia dos colaboradores ao programa implantado, e, obviamente, de

melhorias e adaptacdes continuas.

Neste sentido, estabelecer uma cultura organizacional de nao corrupcao
pressupfe que existam referéncias internas e condutas éticas, mas que sobretudo
os comportamentos dos individuos da organizacdo estejam atrelados aos valores
(KEMPFER; BATISTI, 2017). Sendo os valores da organizacdo os pilares que
sustentam e norteiam as tomadas de decisdo desde a alta cupula até a base da
organizacdo, ou seja, sdo sinbnimos de ética, honestidade, honradez e integridade
(SCATENA, 2013).

Compliance, de acordo com o Questionario ISE Bovespa — Dimensao
Governanca Corporativa (2017), ndo se resume a combate a corrup¢do, mas trata-

se de uma preocupacdo com o cumprimento de normas legais e regulamentares,
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politicas e diretrizes estabelecidas para o negdcio e para as atividades da instituicdo
ou empresa, bem como de evitar, detectar e tratar qualquer desvio ou
inconformidade que possa ocorrer. Compliance e combate a corrup¢cdo ndo séo
necessariamente a mesma atividade, e tratar de uma n&o necessariamente supre a

necessidade de tratar da outra.

A primeira condicdo para formatar um programa de compliance integrado e
adequado as proprias necessidades € se assegurar de que a empresa esta ciente
de seus valores, dos potenciais riscos e areas vulneraveis. A segunda condicao é
aplicar esse conhecimento, incorporando esses elementos como parte de sua
cultura para criar praticas e processos com esse objetivo (CADERNO DO PACTO,
2015).

A utilizacdo dos mecanismos de Compliance pode invariavelmente trazer
maior competitividade as empresas estatais e privadas. Um estudo acerca do valor
comercial do Compliance (COIMBRA; MANZI, 2010) concluiu que US$ 1,00 gasto
com a implantagdo equivale a uma economia de US$ 5,00, “referente a custos com
processos legais, danos de reputacao e perda de produtividade. Se vocé pensa que

Compliance é caro (representa custo), tente ndo estar em Compliance”.

A implantacédo da politica de Compliance tende a gerar vantagem competitiva
(RIBEIRO, 2015). Essa vantagem competitiva passa a ser percebida, uma vez que,
num mundo em constante transformacao, a nova leva de consumidores tende a ser
altamente critica e a adquirir ndo somente produtos e servicos, mas valores e

comportamentos sustentaveis.

A demanda pela aplicacdo de processos estruturados de Compliance nas
organizacdes esta crescendo no mundo todo (PERES; BRIZOTI, 2016). Ja se
percebe a elevacdo do nivel de consciéncia dos executivos, de que Compliance é
fundamental para manter elevada a imagem e a reputacdo da organizacdo, bem
como promover a garantia da reducéo de perdas invisiveis por desvios operacionais,
erros involuntarios, corrupcdo e fraudes ocupacionais, entre outros fatores que

contribuem com a reducéo do desempenho dos negdcios.

Nos diversos programas de Compliance implantados nas empresas brasileiras
a guestdo da internalizagdo das boas praticas de Compliance (entendimento e

aplicacao das regras) pelos colaboradores ainda carece de melhor atencdo. Nesse
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sentido, a cultura organizacional € uma aliada ou uma barreira para aderéncia de
condutas éticas e ndo éticas por parte dos colaboradores dentro das organizagoes,
sendo o principal pilar de sustentagdo para o programa de Compliance (ARTIFON,
2017).

A pouca abordagem de trabalhos académicos que investiguem a influéncia da
cultura organizacional nas praticas de Compliance justifica a realizacdo desta
pesquisa. Adicionalmente, contribui por avancar em relacdo a outros estudos no
sentido de verificar se os Programas de Compliance estdo de fato transformando a

gestao das organiza¢cfes por meio de uma Cultura de Compliance.

1.3 PROBLEMA DE PESQUISA

O Compliance traduz o sentimento da conformidade nas operagdes como
forma de auxiliar na protecdo da organizagcdo. Para Santos et al. (2012), as
motivacdes para a adocdo de Compliance séo varias, ja que o sucesso no combate
a corrupcao e fraudes nos negocios ndo esta na aplicacdo de ultra sistemas de

controle, mas na confianca depositada entre os agentes.

Este estudo se limita a considerar o perfil cultural preponderante nas
organizacf6es como influenciador nas ocorréncias de condutas nao éticas, sendo que
as acoes de Compliance possibilitam uma garantia razoavel para cercar tanto a
qualidade dos individuos em relacdo a ética quanto aos instrumentos de controle
formal. Por isso, recorda que na raiz da conduta corrupta esta a percepc¢ao moral, a
compreensdo do individuo sobre o significado de sua atitude frente a moral e as
regras organizacionais (SANTOS, 2011).

Do exposto, a duvida que se manifesta nesse trabalho observa se a cultura
organizacional influencia as praticas de Compliance das organizagfes, que por sua
vez sao influenciadas pela Cultura de Compliance. Logo, esta tem sido a questao
central da pesquisa: Os perfis culturais influenciam as préaticas de Compliance das

organizacoes?
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1.4 OBJETIVO GERAL

Identificar os perfis culturais que influenciam as praticas de Compliance das

organizacoes.

1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

* ldentificar o perfil cultural preponderante das organizacbes baseado no

modelo Competing Values Framework — CVF de Cameron e Quinn (2006);

» ldentificar as praticas de Compliance utilizadas pelas organizacdes, baseadas

na abordagem integradora no formato tangram;

» Avaliar as préaticas de Compliance identificadas, em termos de aderéncia e
importancia, baseada no modelo Janela Cultura de Compliance adaptado de
Albrecht e Bradford (1992).
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2 REVISAO DA LITERATURA

2.1 CULTURA ORGANIZACIONAL

A palavra cultura surgiu nos conceitos da filosofia, antropologia e sociologia e
indicava a maneira de viver, modos adquiridos e transmitidos de uma geracao para
outra, em uma determinada sociedade. Varias sdo as abordagens para definir e
estudar cultura: Hofstede (1991, 1999); Cameron e Quinn (2006, 2011, 2014); Reis
(2007) e Schein (2009, 2012). Fleury (1987) sugere que haja consisténcia entre a
cultura e outras variaveis organizacionais, prevendo assim 0 sucesso da
organizacdo, onde a cultura € concebida como um conjunto de valores e crencas
compartilhados pelos seus membros. Segundo Tavares (1999), cultura é a interacdo
ordenada de um grupo de pessoas ou organizacdo, na busca de um objetivo

comum, mesmo com modos de vida diferentes.

O conceito de cultura que € utilizado atualmente, segundo Laraia (2009), foi
definido pela primeira vez por Edward Tylor em 1832, referindo-se a cultura como
um todo complexo, com conhecimentos, crengas, moral, arte, costume, leis ou
quaisquer outros habitos adquiridos pelas pessoas. A palavra cultura derivou-se
metaforicamente da ideia de cultivo, sendo este 0 processo de preparar e
desenvolver a terra (MORGAN, 2007). Normalmente, utiliza-se a palavra cultura
guando se refere ao padrédo de desenvolvimento que se reflete nos sistemas sociais

de conhecimento, ideologia, valores, leis e rituais.

A cultura desempenha numerosas funcdes nas organizacdes. De acordo com
Bilhim (2005), a cultura tem um papel na definicdo das fronteiras das organizacoes,
0 que permite distingui-las umas das outras. Confere sentido de identidade aos seus
membros, facilita a identificagdo com as metas organizacionais e alarga a

estabilidade do sistema social.

Para Cameron e Quinn (2011), a cultura contém elementos de fragmentacéo e
diferenciacéo, porém consideram que a for¢a da cultura est4 na habilidade de fazer
com que os colaboradores continuem juntos, proporcionando a superagcdo da
fragmentacdo e a ambiguidade caracteristicas do ambiente externo, conduzindo a

empresa na direcdo do sucesso. Os autores tratam a cultura como uma possivel
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vantagem competitiva das organiza¢des a medida que representa um conjunto de
memorias, atitudes, percepcdes, valores e definicbes geradas por consenso e,
comuns, além de integradas. Entendem a cultura como algo gerenciavel, ou seja,
passivel de mudanca. Ao pesquisar a cultura organizacional, pode-se propiciar

efetivamente a mudanca cultural.

Somente durante a década de 80 o conceito de cultura foi trazido mais
largamente para a teoria da administracao sob a denominacéo de cultura corporativa
ou cultura organizacional (REVILLION, 2004). O tema da cultura organizacional tem
sido sistematicamente pesquisado e discutido porque desde os primeiros trabalhos
sobre ele, autores buscaram associar a cultura com outras dimensdes das

organizacoes, especialmente o desempenho organizacional (ALVESSON, 1995).

Para Schein (1984):

Cultura organizacional é a estrutura de pressupostos fundamentais
estabelecida, descoberta ou desenvolvida por dado grupo no processo de
aprendizagem de solucdo de problemas de adaptacdo externa e integracdo
interna que, tendo funcionado suficientemente bem para ser admitida como
valida, deve, portanto, ser ensinada aos novos membros do grupo como a
maneira correta de perceber, pensar e sentir aqueles problemas.

(SCHEIN, 1984, p.3).

Thévenet (1991) afirma que a cultura organizacional € um suporte para
aprender a aprender, confrontando a realidade com o0s problemas a serem
resolvidos, ou seja, a capacidade para compreender e tratar seus proprios
problemas. Para Pettigrew (2007), a cultura organizacional é compreendida como
um fenbmeno que existe numa variedade de niveis diferentes na empresa. No nivel
mais profundo, a cultura € pensada como um conjunto complexo de valores, crencas
e pressupostos que definem os modos pelos quais uma empresa conduz seus
negocios. Tal ndcleo de crencas e pressupostos basicos sdo, naturalmente,
manifestos nas estruturas, sistemas, simbolos, mitos e padrbes de recompensas

dentro da organizagéao.

Assim, para esta dissertacao, cultura organizacional foi definida a partir de
uma juncdo de definicdes, proposta por Nascimento (2014), como: pressupostos
basicos compartilhados (SCHEIN, 2010), que representam as crencas, os valores e
sistemas de valores (HOSFTEDE, 1980, 2001) que caracterizam o ambiente e séo

passados aos novos colaboradores da organizacao, a partir da melhor maneira de
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pensar e sentir, sendo comunicados e tendo sua manifestacdo pelas praticas da
organizagdo (D'IRIBARNE, 1983, DUPUIS, 2007), pelos simbolos, herdis e rituais
(HOFSTEDE, 1980, 2001), mitos e historias que os individuos relatam acerca da
maneira pela qual a organizacdo concretizou seu objetivo, tendo em vista a
resolucdo dos problemas associados com a adaptacdo externa e a integragao
interna (TRICE; BEYER, 1993; ZOHAR; HOFMANN, 2012). Ou seja, a cultura
organizacional traduz-se em como as coisas sao feitas nas organizacbes
(CAMERON; QUINN, 2011).

A préxima secao aborda as principais tipologias culturais tratadas na literatura,
bem como a tipologia cultural selecionada para fazer a relacdo com as praticas de

Compliance.

2.1.1 Tipologias Culturais

Segundo Santos (2000), as organiza¢des nao tém como base uma s tipologia
cultural, podendo haver uma combinacdo na qual um tipo sobrepde aos demais. O
funcionamento de uma organizacdo deriva muito dos conflitos e contradicdes. Nos
modelos culturais, os tipos de cultura sdo geralmente identificados na base de
quadrantes de estruturas dimensionais, que resultam da combinacdo de eixos

ortogonais, unipolares ou bipolares (FERREIRA et al, 2011).

Nas ultimas décadas foram desenvolvidas varias tipologias sobre cultura
organizacional com o intuito de favorecer a andlise e compreensdao sobre as
diferencas que nelas podem ser encontradas (FLEURY, 2007). No quadro 1, estédo
apresentadas as principais tipologias culturais que sao utilizadas para entender e
mapear a cultura organizacional, isto €, permitem generalizacdes tedricas sobre

cada classe de organizacao e contribuem para explicar as diferencas entre elas.

Quadro 1 — Principais Tipologias Culturais

Ano Autor Tipologia Cultural

+ Cultura de poder
+ Cultura de funcéo

1972 HARRISON « Cultura de tarefa
* Cultura Atomista
e Cultura Zeus
1978 HANDY

» Cultura Apolo
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Ano

Autor

Tipologia Cultural

Cultura Dionisio
Cultura Atenas

1985

SETHIA E GLINOW

Cultura apatica
Cultura cuidadosa
Cultura exigente
Cultura integrativa

1986

DE WHITE & DE COCK

Cultura de regras
Cultura de apoio
Cultura de inovacéo
Cultura de objetivos

1988

BENNIS E NANUS

Colegiado
Personalistico
Formalistico

1982

DEAL E KENNEDY

Cultura de agressividade
Cultura de acéo

Cultura de risco

Cultura de processo

1991

DONNELY

Cultura excelente
Cultura vaga
Cultura horrivel

1991

HOFSTEDE

Individualismo x coletivismo
Masculinidade x feminilidade
Distancia do poder

Evitagcdo da incerteza
Dinamismo confuciano

1994

TROMPENAARS

Cultura familiar
Cultura Torre Eiffel
Cultura do tipo missil
Cultura incubadora

2006

CAMERON E QUINN

Cultura Cla (Grupal ou Apoio)
Cultura Hierarquica

Cultura Inovativa (Adhocracia)
Cultura Mercado (Racional)

2009

SCHEIN

A cultura se manifesta em trés niveis:
Pressupostos béasicos

Valores manifestos

Artefatos

2012

DENISON

Cultura de consisténcia
Cultura de envolvimento
Cultura de adaptabilidade
Cultura de misséao

Fonte: Autor, adaptado de Ferreira, Neves e Caetano (2011)

Um motivo para nos depararmos com tantas propostas de dimensdes culturais

€ que a cultura organizacional é extremamente ampla e inclusiva ao escopo

organizacional. A consequéncia dessa realidade é a impossibilidade de incluir todos

os fatores relevantes para diagnosticar e avaliar a cultura organizacional. Assim,
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para determinar as dimensfes mais importantes para o pesquisador se concentrar, é
exigido o uso de uma estrutura subjacente, uma base teorica que pode estreitar e
permitir o foco na busca de dimensfes-chave da cultura organizacional (QUINN;
CAMERON, 2006).

Nenhum quadro destinado a avaliacdo cultural € tdo abrangente assim, e
também ndo se pode argumentar que um ou outro esta certo ou errado. Em vez
disso, os enguadramentos mais adequados deverdo se basear em evidéncias
empiricas, capturando com precisdo a realidade descrita, ou seja, esta deve ser

vélida e deve ser capaz de integrar e organizar a maioria das dimensdes propostas.

De acordo com Ferreira et al (2011), as tipologias culturais com maior éxito e
gue melhor explicam a cultura organizacional sdo as de Harrison (1972), Handy
(1978), De Witte e De Cock (1986), Deal e Kennedy (1988), Denison (2012), e Quinn
et al (1983, 1985, 2006), sendo que as primeiras quatro propostas tém por base
dimensbes unipolares, enquanto as Ultimas duas propostas assentam numa

estrutura bipolar das dimensoes.

Para Santos (1992) o modelo de Cameron e Quinn (2006) origina-se de
pesquisas académicas amplamente conduzidas e testadas com a finalidade de
identificar os principais indicadores de eficacia nas companhias.

Com isso, a tipologia escolhida para identificar a influéncia da cultura
organizacional nas praticas de Compliance das organizacfes foi a de Cameron e
Quinn (2006), a qual tem dimensédo bipolar, apés o estudo da revisdo sistematica
ilustrado no tépico 3 — estudos empiricos da relagdo entre cultura organizacional e

Compliance.

2.1.1.1 Tipologia Cultural — Harrison

O modelo cultural de Harrison de 1972 é do tipo quadrante com base em
dimensdes unipolares, conforme ilustrado na figura 2. Assim, este modelo tem como
dimensdes o grau de formalizacdo (baixo ou alto) e o grau de centralizacao (baixo
ou alto). Destas dimensdes surgiram 0s seguintes quadrantes, cultura de poder em
gue existe uma elevada centralizacdo e baixa formalizacédo, a cultura de atomista

com baixa centralizacdo e baixa formalizagdo, cultura de funcdo com elevada
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centralizacdo e formalizagcéo e por fim cultura de tarefa, com baixa centralizacao e

elevada formalizagao.

Figura 2 — Representagéo Grafica do Modelo de Harrison

Baixa Formalizag@o

Cultura Cultura
de Atomista

Poder

Alta
Centralizagao

Cultura Cultura
de da

Fungéo Tarefa

Alta Formalizagao

Baixa
Centralizagao

Fonte: Ferreira, Neves e Caetano (2011)

Na cultura de funcdo, o seu funcionamento é interno e o exercicio da

autoridade baseia-se em procedimentos formalizados. Trata-se de uma cultura

apropriada para ambientes estaveis, visto que uma das criticas apontada é a reacao

tardia face a situacfes de mudanca. A cultura de poder descreve-se como intuitiva,

tendo capacidade de resposta as solicitacbes do seu meio, mas incapaz de olhar

aos meios para atingir os seus fins. JA4 a cultura atomista caracteriza-se pela

informalidade e descentralizacdo, o que propicia 0 minimo de regras, e uma grande

margem de manobra individual. O exercicio da autoridade é determinado pelo poder

de competéncia. Por fim, a cultura de tarefa possibilita enfatizar valores como a

cooperacdo, a adaptabilidade, autonomia e a flexibilidade. E uma cultura tipica dos
grupos interdisciplinares (NASCIMENTO, 2009).

2.1.1.2 Tipologia Cultural — Handy

O modelo cultural de Handy de 1978 é do tipo quadrante, tendo por base

dimensdes unipolares, conforme ilustrado na figura 3. Dessa forma, apresenta como

dimensdes o grau de formalizacdo (baixo ou alto) e o grau de centralizacao (baixo
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ou alto). Destas dimensdes surgiram oS seguintes quadrantes, cultura de apoio, em
gue existe uma elevada centralizacdo e baixa formalizagdo, a cultura de inovagao
com baixa centralizacdo e formalizacdo, cultura de regras, com elevada
centralizacdo e formalizacéo e por fim cultura de objetivos, com baixa centralizacao

e elevada formalizacéo.

Neste modelo, cada quadrante é designado pelo nome de um Deus da
mitologia grega: cultura de Apolo, cultura de Zeus, cultura de Dionisio e cultura de

Atenas.

Figura 3 — Representacdo Grafica do Modelo de Handy

Baixa Fomalizaca

Cultura Cultura
de de
Zeus Dionisio
Alta Baixa
Cantral ZaCan (Canitral Zagal
Cultura Cultura
de da
Apolo Atenas

Alta Formalizagao

Fonte: Ferreira, Neves e Caetano (2011)

A cultura de Zeus (lider dos deuses de Olimpo) é caracterizada por criar um
meio com poucas regras e procedimentos burocraticos. A cultura de Dionisio (deus
da autonomia) caracteriza-se por possuir um caracter mais informal e
descentralizado, colocando o sujeito no epicentro da atividade organizacional. A
cultura de Apolo (deus da razao) valoriza mais a fungcdo do que 0 sujeito que a
exerce, e faz das regras e condutas os principais métodos de influéncia. A cultura de
Atenas é distintiva dos grupos interdisciplinares. E voltada para a tarefa, com um
elevado autocontrole, cuja principal norma de avaliacdo estd no alcance dos
objetivos (NASCIMENTO, 2009).

2.1.1.3 Tipologia Cultural — De Witte e De Cock

O modelo cultural de De White e De Cock de 1986 segue a mesma légica dos

anteriores, construido por meio de quadrantes, com base em dimensdes unipolares,
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conforme ilustrado na figura 4. No entanto, as suas dimensdes assentam em
variaveis como o controle e o dinamismo. Destas dimensfes surgiram 0s seguintes
quadrantes, cultura de apoio, com pouco dinamismo e controle, a cultura de
inovacdo, com muito dinamismo e pouco controle, cultura de regras, com pouco
dinamismo e muito controle e por fim cultura de objetivos, com muito dinamismo e

controle.

Figura 4 — Representacéo Grafica do Modelo De Witte e De Cock

Pouco controlo
Cultura Cultura
de de
apoto Inovagio
Pouco Muito
dinamismo dinamismo
Cultura Cultura
de de
regras objectivos
Muito controlo

Fonte: Ferreira, Neves e Caetano (2011)

2.1.1.4 Tipologia Cultural - Deal e Kennedy

No modelo cultural de Deal e Kennedy de 1988, conforme ilustrado na figura 5,
0s autores tracam um modelo do tipo quadrante e baseado em dimensdes culturais
unipolares, em que as dimensdes resultam do maior ou menor risco que as
organizacdes tém que correr, que variam ao longo de um eixo e a velocidade em
gue obtém informacédo decorrente dos riscos que atravessam, que varia ao longo do
eixo velocidade lenta e rapida. Resultam assim os seguintes quadrantes: cultura de

risco, cultura de agressividade, cultura de processo e cultura de acao.



Figura 5 — Representacdo Gréafica do Modelo de Deal e Kennedy

Alto Risco
Cultura Cultura
de de
Risco Agressividade
Velocidade Velocidade
Lenta Rapida
Cultura Cultura
de de
Processo Accgéo
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Baixo Risco

Fonte: Ferreira, Neves e Caetano (2011)

A cultura de risco focaliza no futuro, o que vai exigir que o processo de deciséo
se desenvolva num certo grau de conhecimento técnico, autoridade e tenha uma
grande capacidade de funcionar num ambiente de elevadas tensdes e pressdes. A
cultura de agressividade esta direcionada para a rapidez, para o curto espaco de
tempo, o que acaba por gerar uma elevada competicao interna, pouca cooperagao
entre os seus elementos, o que vai criar muito individualismo e competig&do. A cultura
de processo exalta a rigidez da hierarquia, caracterizada pela elevada formalizacéo,
énfase no titulo profissional, lentiddo na reacdo as exigéncias do meio e pouco
estimulo a criatividade e inovacdo. A cultura de acdo esta focalizada no cliente, da
maior énfase a quantidade do que a qualidade. Trata-se de uma cultura mais voltada
para o presente, que para o futuro (NASCIMENTO, 2009).

2.1.1.5 Tipologia Cultural — Denison

O modelo cultural de Denison de 2012, conforme ilustrado na figura 6, parte de
duas dimensdes organizacionais bipolares e relacionadas entre si. Uma das
dimensdes traduz a relacdo da organizacdo com o0 seu exterior versus a dinamica
interna da organizacao (eixo horizontal). A outra dimenséo traduz a duvida entre a
abertura a flexibilidade e o controle pela estabilidade (eixo vertical). Deste modelo,
resultam os seguintes tipos de cultura: cultura de consisténcia, cultura de

envolvimento, cultura de adaptabilidade e cultura de missao.



31

Figura 6 — Representacdo Grafica do Modelo de Denison

Flexibilidade

Cultura Cultura
de de
Envolvimento |Adaptabilidade
Interna Exiermno
Cultura Cultura
de de
Consisténcia Missao

Controle

Fonte: Ferreira, Neves e Caetano (2011)

A cultura de consisténcia caracteriza-se por acentuar o interesse dos sistemas
implicitos (valores e crencas partilhados) e os explicitos (regras e regulamentos) de
controle. A cultura de envolvimento descreve-se pelo sentido de pertenca e de
responsabilidade, criados pelos altos niveis de participacdo. Na cultura de
adaptabilidade, € conhecida a capacidade de tomar medidas adequadas face as
mutacOes externas e de flexibilizar comportamentos e regras internas da
organizacado. A cultura de missédo da um claro destaque ao significado, a clareza e a
direcdo, aos objetivos internos e externos, aos papéis individuais como institucionais
gue devem demonstrar (NASCIMENTO, 2009).

2.1.1.6 Tipologia Cultural - Cameron e Quinn

O modelo cultural de Cameron e Quinn de 2006, conforme ilustrado na figura
7, também parte de duas dimensdes organizacionais bipolares e relacionadas entre
si. Uma das dimensoes traduz a relacdo da organizagdo com o seu exterior versus a
dindmica interna da organizacéo. A outra dimenséo traduz a duvida entre a abertura

a flexibilidade e o controle pela estabilidade.

Cameron e Quinn (2006) desenvolveram uma estrutura teorica visando ao
diagnéstico e a mudanca da cultura organizacional, cuja base se encontra no que
denominam de Valores Competitivos (Competing Value Model) ou de Valores
Concorrentes (Competing Values Framework). A interacdo das quatro dimensdes

originaram quatro quadrantes que definem quatro tipos de cultura. Cada um deles
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representa um conjunto especifico de indicadores de efetividade organizacional,
indicativos do que as pessoas valorizam em termos de desempenho da empresa. As
denominacfes de cada quadrante ndo foram atribuidas aleatoriamente, mas sim
resultaram da literatura académica que explica como, ao longo do tempo, valores
organizacionais diferentes associam-se a diferentes formas ou tipos de

organizagoes.

A estrutura do modelo Competing Value Model, para diagnosticar e avaliar a
cultura organizacional, foi concebida para conter tanto as caracteristicas como a
validade empirica, ajudando a integrar muitas das dimensdes propostas por Varios
autores. De maneira resumida, o Competing Value Model foi organizado para ter um
alto grau de congruéncia com esquemas categoricos, bem conhecidos e bem
aceitos, que organizam a forma de como as pessoas pensam, seus valores e

suposicoes e a forma que elas processam informacgdes (CAMERON; QUINN, 2006).

O Competing Value Model foi desenvolvido inicialmente a partir de uma
pesquisa realizada pelos membros do corpo docente da Universidade de Michigan,
sobre indicadores de desempenho das organizacoes eficazes. De acordo com Quinn
e Cameron (2006), em 1974, John Campbell e seus colegas criaram uma lista de 39
indicadores, alegando que esta constituia um vasto conjunto de todas as medidas

possiveis para a eficacia organizacional.

Essa lista foi analisada por Quinn e Rohrbaugh (1981) que, tentando rever a
guestdo, abordaram-na de outra maneira. Para tanto, decidiram perguntar aos
tedricos e pesquisadores o que eles pensavam a respeito da organizacdo eficaz.
Segundo Santos (2000, p. 64), “os achados de Quinn e Rohrbaugh (1981)
apontaram que os estudiosos da teoria organizacional compartilhavam, entre si, uma
mesma estrutura conceitual”. Os critérios de eficacia puderam ser organizados em
um espago multidimensional contendo trés dimensfes, detalhadas por Santos
(2000):

A primeira dimensao esta relacionada ao enfoque organizacional. Ela pode
enfatizar, no sentido micro, desde o bem-estar e desenvolvimento do
individuo na organizagdo, até o crescimento e o desenvolvimento da
organizagdo em si mesmos, no sentido macro. Em outras palavras, a énfase
pode refletir, nesta dimenséo, desde o ambiente interno até o ambiente
externo. A segunda dimensdo esta relacionada a estrutura organizacional e
aborda o controle, a estabilidade, bem como a flexibilidade e a mudanca. A
terceira dimensdo esta relacionada aos meios e fins organizacionais,
mostrando, por exemplo, a énfase no processo de planejamento e o
direcionamento para resultados e produtividade. (SANTOS, 2000, p. 64).
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Como continuidade do estudo da lista de John Campbell, Quinn e Rohrbaugh
(1983) observaram a emerséo de duas grandes dimensdes principais e organizaram
os indicadores em quatro grupos principais. Sendo a primeira destas dimensfes
aguela que diferencia critérios de efetividade que enfatizam a flexibilidade, opcdes e
dinamismo a partir de critérios que enfatizam a estabilidade, ordem e controle. A
segunda dimensédo diferencia critérios que enfatizam uma orientacdo interna, de
integracdo e de homogeneidade de critérios que enfatizam uma orientacdo externa,
de diferenciacédo e de rivalidade (CAMERON; QUINN, 2006). Juntas, essas duas
dimensdes formam quatro quadrantes, cada um representando um conjunto distinto

de indicadores de eficacia organizacionais.

Esses indicadores de eficacia representam o que as pessoas valorizam quanto
ao desempenho de uma organizacao. Eles definem o que € visto como bom, correto
e apropriado. Em outras palavras, os quatro conjuntos de critérios definem os
valores fundamentais sobre os quais os julgamentos das organizagdes sao feitos
(CAMERON; QUINN, 2006).

O Modelo de Cameron e Quinn (2006) busca ajudar as organizacdes a
interpretar os fendbmenos, a partir dos quatro tipos de cultura dominantes que
definem os valores principais, pressupostos, interpretacbes e abordagens que
caracterizam as organizacbes; compreender o equilibrio entre as dimensdes,
mostrando que a maioria das organizacdes apresenta um tipo de cultura
predominante, embora nenhuma delas desenvolva uma unica cultura; defender a
coexisténcia de quatro tipologias culturais nas organiza¢des (Cultura Cla ou Grupal;
Cultura de Adhocracia ou Inovativa; Cultura de Mercado ou Racional e Cultura
Hierarquica), ressaltando que é de suma importancia o equilibrio entre esses
padrées, pois a énfase em determinada cultura pode tornar a organizacao
disfuncional (CAMERON; QUINN, 2006).
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Figura 7 — Representacao Gréafica do Modelo de Cameron e Quinn
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Os quatro valores fundamentais representam premissas opostas ou
concorrentes. Cada extremidade expressa um valor fundamental oposto ao valor da
outra extremidade: flexibilidade versus estabilidade; foco interno versus foco externo.
Como consequéncia, as dimensdes também produzem quadrantes concorrentes ou
contraditorios na diagonal. Por exemplo, o quadrante superior esquerdo (Cultura
Cla) identifica valores que dédo énfase no foco organico interno, enquanto o
quadrante inferior direito (Cultura Mercado) identifica valores que priorizam o foco no
controle externo. De maneira logica, o quadrante superior direito (Cultura Inovativa)
expressa valores que enfatizam o foco organico externo, enquanto o quadrante
inferior esquerdo (Cultura Hierarquica) enfatiza valores de controle interno. Assim
pode-se observar que o0s valores concorrentes ou opostos em cada quadrante
originam o nome do modelo: Competing Value Model (CAMERON; QUINN, 2006).

Os nomes dos quadrantes foram concebidos a partir da literatura académica
gue explica como, ao longo do tempo, diferentes valores organizacionais se
associam com diferentes formas de organizacédo. Esses quadrantes correspondem
as principais formas de organizacdo desenvolvidas na ciéncia organizacional, além
de coincidirem com as teorias de gestdo sobre sucesso organizacional, abordagens
relativas a qualidade organizacional, fun¢gdes de lideranca e habilidades de gestédo
(CAMERON; QUINN, 2006).
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As dimensdes e 0s quadrantes parecem ser robustos para explicar as
diferentes orientagbes, bem como os valores concorrentes, que caracterizam o
comportamento humano. A robustez dessas dimensdes e a riqueza dos quadrantes
resultantes possibilitam identificar cada quadrante como um tipo cultural. Dessa
forma, cada quadrante representa pressupostos basicos, orientacdes e valores — 0s
mesmos elementos que compde uma cultura organizacional. Assim, a partir desse
modelo de avaliacdo, pretende-se diagnosticar a orientagdo dominante de uma

organizacdo com base nesses tipos de culturas dominantes.

Conforme descrito, cada orientagdo dimensional e cada tipo cultural possui um
conjunto de caracteristicas, pressupostos basicos, valores, fusbes de lideranca e
habilidades de gestdo, que permitem perceber a predominancia de certo tipo

cultural.

Considerando as duas dimensdes estruturais apresentadas — quao estavel ou
flexivel é a organizacdo e qudo externa ou internamente focada ela € — a Tipologia
Cultural de Cameron e Quinn (2006, p.37-44), conforme ilustrado na Figura 7,
propde quatro tipos de cultura. A primeira dimensédo esta pautada no enfoque da
organizagdo. Trata da forma como o0s processos sdo conduzidos e competem
flexibilidade e dinamismo (mudanca) com estabilidade e controle (estaveis). A
segunda dimensédo trata da estrutura organizacional quanto ao foco interno

(integracao) e foco externo (diferenciacéo), conforme (SANTOS, 1998, p.55).

Os quadrantes A (Cld), B (Inovativa), C (Racional) e D (Hierarquica)
representam os tipos culturais que a companhia pode se identificar quanto aos seus
aspectos dominantes.

No primeiro tipo cultural, no quadrante superior a esquerda (A) esta a cultura
Cla que, segundo Cameron e Quinn (2011, p.75), é um lugar bastante agradavel
para se trabalhar, onde as pessoas compartilham bastante. E como uma extensio
da familia. Os lideres, ou chefe da organizacdo, sdo considerados mentores, ou até
mesmo figuras paternas. A organizacdo € mantida estavel pela lealdade ou tradigé&o.
O comprometimento é forte. A organizacdo enfatiza o beneficio de longo prazo do
desenvolvimento dos recursos humanos e da grande importédncia a coesdo e a
motivagdo. O sucesso € definido em termos de sensibilidade aos clientes e
preocupagao com as pessoas. A organizagdo valoriza o trabalho em equipe,

participagédo e consenso.
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No quadrante superior a direita (B), situa-se a Inovativa, também conhecida
por Adhocracia. De acordo com Cameron e Quinn (2011, p.75), este tipo cultural é
considerado um lugar dinamico, criativo e empreendedor para se trabalhar. As
pessoas esticam 0 pescoco e assumem riscos. Os lideres sdo considerados
inovadores e ousados. O que mantém a organizacdo unida é o comprometimento
com a inovacao e experimentagdo. O foco é estar na vanguarda. A énfase de longo
prazo da organizacdo estd no crescimento e aquisicdo de novos recursos. O
sucesso significa obter produtos e servicos novos e unicos. Ser lider em um produto

ou servigco é importante. A organizagdo encoraja iniciativas individuais e liberdade.

A cultura Racional, conhecida por Mercado, € observada no quadrante inferior
a direita (C). Cameron e Quinn (2011, p.75) a defihem como uma organizacao
orientada para o resultado. A maior preocupacéao € fazer o trabalho. As pessoas séao
competitivas e voltadas a um objetivo. Os lideres sdo producentes, linha dura, e
competidores, além de firmes e exigentes. O que mantém a organizacdo unida é a
énfase em vencer. Reputacdo e sucesso sdo preocupacdes comuns. O foco de
longo prazo estd em acBes competitivas e no alcance de objetivos e metas
mensuraveis. O sucesso é definido em termos de participacdo e penetracdo no
mercado. Precos competitivos e lideranga de mercado sdo importantes. O estilo
organizacional € a competitividade tipo linha dura.

A cultura Hierarquica é o quarto tipo cultural e esta localizada no quadrante
inferior a esquerda (D) e a qual Cameron e Quinn (2011, p.75) se referem como um
lugar bastante formal e estruturado para se trabalhar. Procedimentos governam o
que as pessoas fazem. Os lideres se orgulham de serem bons coordenadores e
organizadores, voltados a eficiéncia. Manter uma organizacdo que trabalha com
fluidez € o mais importante. Regras e politicas formais mantém a organizacdo unida.
A preocupacédo de longo prazo esta na estabilidade e desempenho com operacdes
eficientes e uniformes. O sucesso é definido em termos de entregas confiaveis,

programacao uniforme e baixo custo.

O fundamental é que os quadrantes representam conjuntos de elementos e
orientacbes similares, mas que esses elementos e orientagcbes sao contrarios
agueles do quadrante diagonal oposto. Em outras palavras, as dimensfes na
estrutura separam elementos opostos, contrarios ou paradoxais em diagonal
(CAMERON e QUINN et al, 2014, p.11).
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Em resumo, cada um dos quatro quadrantes recebeu um nome, a fim de
ilustrar suas caracteristicas mais marcantes na criacdo de valor. A formulagéo
original da Estrutura de Valores Competitivos usou termos derivados da literatura
académica em estudos organizacionais para definir cada quadrante — Cla (superior
esquerdo), Inovador (superior direito), Racional (inferior direito) e Hierarquico
(inferior esquerdo), conforme Figura 7. Na comunicagdo com lideres e gerentes no
dia a dia, no entanto, ou autores descobriram ser Gtil substituir os nomes por verbos
gue indiguem aos lideres as atividades dominantes que se relacionam a criacdo de
valor em cada quadrante — Colaborar, Criar, Competir e Controlar (CAMERON e
QUINN et al, 2014, p.11).

O quadrante COLABORAR (Cl&), segundo Cameron e Quinn et al (2014, p.38)
lida com a construcdo de competéncias humanas, com o desenvolvimento de
pessoas e com a solidificacdo de uma cultura colaborativa. A abordagem para a
mudanca nesse quadrante é planejada e ponderada, jA que é regida por processos
consensuais e cooperativos. O mantra desse quadrante poderia ser
desenvolvimento, fortalecimento e comprometimento humano. O foco esta em criar
coesdo por meio de consenso e satisfacdo, e ainda, mediante envolvimento. As
organizagOes obtém sucesso porque contratam, desenvolvem e mantém sua base
de talentos. A eficacia organizacional esta associada ao desenvolvimento humano e

a altos niveis de comprometimento dos funcionarios.

O quadrante CRIAR (Inovativa), de acordo Cameron e Quinn et al (2014, p.36),
lida com a inovacdo nos produtos e servicos da organizagdo. Um mantra desse
quadrante poderia ser criar, inovar e prever o futuro. As organizacdes que se
destacam nesse quadrante lidam eficazmente com a descontinuidade, a mudanca e
o risco. Elas permitem liberdade de pensamento e ag¢do entre seus funcionarios,
para que a quebra de regras pensada e a superacao de limites sejam caracteristicas
comuns da cultura da organizacdo. A eficacia organizacional esta associada ao

empreendedorismo, visdo e mudanca constante.

O quadrante COMPETIR (Racional), segundo Cameron e Quinn et al (2014,
p.34) lida com agressividade na busca da concorréncia. As organizagdes que se
destacam nesse quadrante enfatizam e engendram sua posicdo competitiva. Elas
monitoram e buscam o0s sinais do mercado e ressaltam, consistentemente, a

geracdo de valor ao acionista. A velocidade € um elemento essencial para manter
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uma vantagem competitiva; logo, resultados imediatos sdo uma demanda tipica. Um
mantra do quadrante Competir poderia ser “lute firme, mova-se r4pido e jogue para
ganhar’. A eficacia organizacional esta associada ao alcance dos resultados

desejados, resposta rapida e ao foco no cliente.

O quadrante CONTROLAR (Hierarquica), de acordo com Cameron e Quinn et
al (2014, p.33), lida com a busca de melhoras na eficiéncia pela implementacao de
processos mais adequados. Um mantra para esse quadrante poderia ser “melhor,
mais barato e mais garantido” e uma de suas marcas € possuir um grau substancial
de previsibilidade estatistica. A eficacia organizacional esta associada a processos,

mensuragoes e controle capazes.

A proxima sec¢do 2.2 aborda a origem e 0s principais conceitos sobre
Compliance e a secdo 2.3 aborda as praticas de Compliance que podem sofrer

algum tipo de influéncia do perfil cultural preponderante.

2.2 COMPLIANCE

Para abordar o Compliance, é necessario que seja contextualizada a relacéo
entre a Teoria da Agéncia e a Governanca Corporativa nas organiza¢des para que

possam maximizar 0s seus resultados e se tornem mais competitivas no mercado.

A medida que as organizacdes se desenvolvem, tornando-se mais complexas,
dado o crescimento de suas operacdes, surge a necessidade de delegacdo do
controle pelo proprietario aos administradores para tal remunerados. A esséncia
desse principio é que levou as investigacdes que culminaram na chamada Teoria da
Agéncia, cuja investigacao iniciou a partir do estudo de Adolph Berle e Gardiner
Means, documentado em sua obra The Modern Corporations and Private Property,
publicado em 1932 (BERLE; MEANS, 1932).

Anos mais tarde, Coase (1937) abordou de forma pioneira a natureza da firma,
no que se refere a consideracdo dos aspectos internos da empresa, enfatizando a
imagem do empreendedor como a figura-chave para a alocagéo correta de recursos
no processo de tomada de decisdes, tratando das questdes contratuais nas quais

estdo envolvidas as firmas, que sao vistas como consequéncia de contratos
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implicitos (parcerias informais) e explicitos (contratos formais de trabalho) que séo
estabelecidos entre agentes, como trabalhadores, executivos e clientes.

Alchian e Demsetz (1972) abordaram a natureza da firma, estabelecendo que
a nocao das atividades internas da empresa deveria estar fundamentada em um
conjunto de relagbes contratuais entre os individuos da organizacdo, o que
corroborou com as observacdes de Coase (1937) no que se refere a funcdo dos
contratos, que € relatar todos os direitos e deveres das pessoas que participam de

uma organizacao.

Jensen e Meckling (1976) fizeram wuma analise das implicacdes
comportamentais provenientes dos direitos especificados nos contratos entre o0s
proprietarios e os administradores da empresa. A partir disso, a Teoria da Agéncia
foi apresentada pelos autores de forma mais abrangente, dando maior énfase a

separacao entre a propriedade e o controle de uma firma.

Williamson (1985), quando se refere & Teoria da Agéncia, menciona que ela
trata das relacdes contratuais, onde incentivo e controle sdo pecas fundamentais, e
sdo decorrentes do modelo de gestdo organizacional, que estabelece a forma como
a organizacgao vai ser administrada, premiando ou punindo seus gestores a partir de
um processo de gestao que retrate quais, e como, 0s resultados devem ser obtidos.

A assimetria de informagdes, segundo Milgron e Roberts (1992), pode ser
caracterizada como uma situacdo na qual uma das partes da transacdo ndo possui
toda a informacéo necessaria para avaliar a performance individual dos envolvidos.
Uma das formas de minimizar a assimetria de informagdo e os problemas de
agéncia é a adocao de um sistema de governanca corporativa. Corrobora com tal
afirmativa Carvalho (2002, p. 19), quando afirma que governanga corporativa “é um

conjunto de regras que visa minimizar os problemas de agéncia”.

A governanga corporativa teve sua origem nos EUA como resultado da
dispersdo da propriedade do capital naquele pais e do elevado grau de
independéncia obtida pela diregcdo das companhias. Essa liberdade por parte dos
administradores comecou a ser questionada, gerando, dessa forma, uma discussao
sobre a determinacdo de limites necessarios a atuacdo dos quadros diretivos das
empresas (NASCIMENTO; BIANCHI, 2005).
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A governanca corporativa é considerada um conjunto de boas praticas que tem
como objetivo fomentar o desempenho das empresas por meio de maior controle
interno e dos seguintes principios balizadores: accountability, disclosure, fairness e
compliance (RIBEIRO, 2012). A governanca corporativa esta baseada em valores
que lhe dao sustentacdo, que conectam concepcgdes, praticas e processos da alta
gestdo. Segundo Andrade e Rosseti (2012), os quatros valores fundamentais séo: i)
Fairness significa senso de justica, equidade no tratamento das partes interessadas,
principalmente os acionistas majoritarios e minoritarios; ii) Disclosure pode ser
entendida como a transparéncia das informacbes, principalmente aquelas que
impactam o0s negocios e envolvem resultados, riscos e oportunidades; iii)
Accountability é a prestacdo responsavel de contas, apoiada pelas melhores praticas
contabeis e de auditoria; iv) Compliance significa a conformidade no cumprimento de
normas reguladoras baseadas nos estatutos sociais, em regimentos internos e nas

instituicdes legais do pais.

A alta administracdo e os o6rgdos de governanca tém, coletivamente, a
responsabilidade e o dever de prestacdo de contas sobre o estabelecimento dos
objetivos da organizacéo, a definicdo de estratégias para alcancar esses objetivos e
0 estabelecimento de estruturas e processos de governanga para melhor gerenciar
0s riscos durante a realizacdo desses objetivos. O modelo de Trés Linhas de Defesa
€ implementado melhor com o apoio ativo e a orientacdo do 6rgao de governanca e

da alta administracdo da organizacao (ll1A, 2013).

O modelo de Trés Linhas de Defesa, conforme ilustrado na figura 8, € uma
forma simples e eficaz de melhorar a comunicacdo do gerenciamento de riscos e
controle por meio do esclarecimento dos papéis e responsabilidades essenciais. O
modelo apresenta um novo ponto de vista sobre as operacdes, ajudando a garantir o
sucesso continuo das iniciativas de gerenciamento de riscos, e é aplicavel a
qualquer organizacdo — ndo importando seu tamanho ou complexidade. Mesmo em
empresas em gque nao haja uma estrutura ou sistema formal de gerenciamento de
riscos, o modelo de Trés Linhas de Defesa pode melhorar a clareza dos riscos e
controles e ajudar a aumentar a eficacia dos sistemas de gerenciamento de riscos
(1A, 2013). O valor Compliance esta presente na 22 linha de defesa, no item

Conformidade.
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Figura 8 — Modelo de Trés Linhas de Defesa
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De acordo com o IBGC (2018), a tendéncia de adocdo de mecanismos e
processos de governanca, gestdo de riscos e compliance — GRC tende a conferir

mais transparéncia, previsibilidade e confiabilidade ao mercado.

A origem do Compliance comecou nas empresas em 1913 com a criacédo do
Banco Central Americano, com o objetivo de criar um sistema financeiro mais
flexivel, seguro e estavel. Em 1929, houve a quebra da bolsa de Nova York e com
isso a criagdo da Politica intervencionista New Deal em que, para corrigir as

distor¢des do capitalismo, o Estado poderia intervir na economia.

BN

O termo Compliance remete, também, em sua origem, a adocdo de
determinados comportamentos em funcéo da expectativa de uma reacao favoravel

por parte de outra pessoa ou do grupo. O comportamento é adotado porque

esperam-se recompensas ou evitam-se punicées pela ndo-conformidade (KELMAN,

1958).

A partir de 2001, o Compliance nas organizacdes foi intensificado apds uma
série de escandalos financeiros que atingiram empresas como Xerox, Enron, Tyco,
WorldCom, etc. No caso da Enron, os Estados Unidos viram falir uma gigante do
setor elétrico americano. Com uma divida de mais de US$ 13 bilhdes, a avalanche
da faléncia fez a empresa levar com ela fundos de pensédo de funcionarios e de

outros investidores.
O caso da Enron foi apenas um entre diversos outros que ocorreram na €poca,

0 que forgou os Estados Unidos a tomarem algumas agdes concretas. Dentre elas,

estava a criacdo de um mecanismo de Compliance que transmitisse confianca e
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assegurasse a responsabilidade corporativa das organizacbes com seus
investidores e acionistas. Assim, surgiu a lei Sarbanes-Oxley, ou simplesmente SOX,
a qual foi sancionada em 2002 pelo Congresso dos Estados Unidos para proteger
investidores e demais stakeholders dos erros das escrituragdes contabeis e préaticas

fraudulentas.

s

O Compliance atualmente é tratado como acdo estratégica (COIMBRA,;
MANZI, 2010) no ambito da governanca corporativa. A palavra compliance que vem
do verbo em inglés “to comply” significa cumprir, executar, satisfazer, realizar o que
lhe foi imposto. Por derivacdo, quando aplicada a gestdo, estar em Compliance é
estar em conformidade com leis e regulamentos internos e externos (MANZI, 2008).
Ainda segundo essa linha, Compliance é um conjunto de acdes, processos e
procedimentos patrocinado pela alta administracdo da organizacdo para que todas
as normas legais — internas e externas — estabelecidas para o negdcio possam ser
cumpridas, bem como evitar, detectar e tratar qualquer desvio ou inconformidade

gue posSsa ocorrer.

Compliance relaciona-se ao investimento que é feito em pessoas, processos e
conscientizacdo (ABBI, 2009), sendo de extrema importancia maiores controles de
atividades e a necessidade de que é necessario ser e estar em Compliance. Para
ser Compliance (ABBI, 2009), é preciso seguir os procedimentos através do
conhecimento das normas da instituicdo, agindo conforme a ética e idoneidade em
todas as atitudes. Trata-se de uma obrigacdo individual de cada colaborador da

empresa.

Para que a funcdo de Compliance (FEBRABAN, 2018) seja eficaz, é
necessario o comprometimento da alta administracdo e que esta faca parte da
cultura organizacional, contando com o comprometimento de todos os funcionarios.
Todos séo responsaveis por Compliance. Um programa de Compliance eficaz pode
ndo ser o suficiente para tornar uma empresa a prova de crises, mas certamente
aprimorara o sistema de controles internos e permitirA uma gestdo de riscos mais
eficiente. Estar em conformidade apenas com as leis ndo garante um ambiente
totalmente em Compliance. E preciso que todos os colaboradores trabalhem com
ética e idoneidade em todas as suas atividades e que a alta Administracdo apoie a

disseminagéo da cultura de Compliance.
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No mundo corporativo, o compliance passa ser a ferramenta de governanca
corporativa, no que se refere a sistemas, processos, regras e procedimentos
adotados para gerenciar 0os negocios (ASSI, 2013). A aplicacdo de praticas de
compliance a gestdo, em uma perspectiva estratégica, é trabalhada por Coimbra e
Manzi (2010); Scatena (2013); Assi (2013); Santos (2016).

Segundo a Norma ISO 19600 (2014), as organizacées que nao adotaram
normas de sistemas de gestdo ou uma estrutura de gestdo de Compliance podem
facilmente adotar a ISO 19600 como diretriz autbnoma dentro da organizacéo, pois a
gestdo de Compliance se integra aos processos de gestéo financeira, de riscos, da

qualidade, ambiental, de seguranca e saude da organizacao etc.

Assim, em muitas empresas e organizagdes, o compliance foi subordinado ou
integrado aos departamentos legais, em prejuizo da independéncia necessaria para
a atividade, conforme Snell (2015). Tal posi¢do, entretanto, ndo é a mais satisfatéria,
sendo a independéncia recomendada pelo US Sentencing Guidelines and Office of
Inspector General (SNELL, 2009).

Resumindo, Compliance transcende a ideia de estar em conformidade as leis,
regulamentacdes e autorregulamentagcdes, abrangendo aspectos de governancga,
conduta, transparéncia e temas como ética e integridade (FEBRABAN, 2018). Além
da atuacado preventiva e detectiva, Compliance cada vez mais tem se tornado uma
atividade também consultiva, dando suporte aos objetivos estratégicos e fazendo

parte da misséo, visao, valores, cultura e gerenciamento de riscos das Instituicoes.

A préxima secdo aborda as principais iniciativas no Brasil e no mundo com

relacdo as préaticas de Compliance nas organizacoes.

2.3 PRATICAS DE COMPLIANCE

No inicio, as areas de Compliance estavam ligadas apenas ao cumprimento de
normas e politicas, e acabavam ficando subordinadas as areas juridicas. Entretanto,
hoje inclui também o0s processos realizados dentro da empresa, sendo necessario
seu mapeamento e gestdo. Para isso, € preciso ter conhecimento de todo o negdcio
(AML, 2015).
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Por mais que o negdcio esteja de acordo com as normas e regulamentacdes
externas, é importante buscar formas de melhorar continuamente. Compliance é
responsavel pelo cumprimento de todas as regras internas, além das determinacdes
dos 6rgaos reguladores de sua area (AML, 2015). Compliance abrange varias areas
da organizacdo. Uma destas areas €, justamente, a responsavel pelo Programa de
Integridade, que garante que a empresa siga de maneira correta os procedimentos
voltados ao combate a corrupcao, ja que passou a ser responsabilizada por atos

contra a administracao publica, nacional ou estrangeira (AML, 2015).

Segundo Carreiro (2016), nos ultimos anos cresceram no Brasil os debates
relacionados as boas praticas no ambiente corporativo, as quais vao desde a correta
utilizacdo de recursos da empresa até o relacionamento com fornecedores e

clientes. Com isso, houve o fortalecimento e a difuséo da cultura do Compliance.

Qualquer instituicdo, publica ou privada, deve realizar um esforco de
autoconhecimento para diagnosticar suas vulnerabilidades e para definir o que
precisa ser feito para fortalecer sua integridade. Se a atuacdo de uma instituicdo é
pautada pela improvisacédo e desorganizacéo, sao grandes as chances de haver um
comprometimento da sua integridade, pois suas vulnerabilidades e riscos ndo serao

conhecidos e tampouco mitigados (CGU, 2015).

A cultura organizacional dos 6rgdos e entidades publicos deve primar pelo
respeito ao interesse publico, promovendo valores que vao além do mero respeito as
leis e que sejam construidos de acordo com os principios da Administracdo Publica.
A alta administracdo, cujas acdes e decisdes sdo modelos para todo o corpo
funcional, deve enxergar-se como a principal responsavel pela promocao da cultura

ética e pela integridade da organizacdo (CGU, 2015).

Um cédigo de ética ou de conduta, que se aplique a todos, deve traduzir os
valores e regras em comandos simples e diretos, adaptados a realidade operacional
do 6rgdo ou entidade. Os valores e regras devem ser internalizados no ambito da
organizacdo. Para tanto, devem ser divulgados e devidamente compreendidos por
todos (CGU, 2015).

Um dos pontos cruciais para se garantir a integridade de uma organizacéo € o
processo de escolha dos seus dirigentes. Além de pessoas com habilidades e

qualificagcbes apropriadas para cada fungdo e estruturas adequadas, a
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Administracdo Publica precisa identificar e preparar adequadamente suas
liderancas, que devem ter perfis de formacéo e qualificacdo capazes de refletir a
complexidade das funcbes desempenhadas pela organizacdo, bem como a
diversidade do publico a que pretende atender, e estarem comprometidas com a

criagdo de uma cultura de intolerancia frente a corrupgéo (CGU, 2015).

Segundo a consultoria KPMG (2018), todas as empresas listadas nos
segmentos da B3 (antiga BM&FBovespa) que exigem o cumprimento de niveis
diferenciados de governanca corporativa — caso de Novo Mercado, Nivel 1 e Nivel 2
— divulgaram codigos de ética ou de conduta publicamente. Mas o indice cai para
44% no segmento tradicional, sujeito a regras menos rigidas. A situacdo tende a ser
ainda mais dramatica fora da Bolsa, em que, em razdo do histérico de controle
familiar ou das relacdes informais que mantém com o mercado, muitas empresas

ainda ndo abordaram essa questéao.

Para desequilibrar o mercado da corrupcao e fazer com que as empresas
adotem o Compliance, serd necessario aumentar a probabilidade de que os atos
lesivos sejam descobertos, apurados e efetivamente punidos, e, a0 mesmo tempo,
ampliar os beneficios oferecidos as empresas que possuirem um Compliance
efetivo. Caso contrario, continuara valendo a pena apostar na ineficiéncia do sistema
e ndo implementar um programa ou medidas simplificadas de Compliance (CARLI,
2016).

A integridade nédo deve ser entendida apenas como a mera conformidade com
a lei, regras e procedimentos; vai além disso, faz parte da cultura. O comportamento
empresarial integro é bom para os negocios, pois melhora a imagem da empresa,
aprimora sua eficiéncia e sustenta o ativo mais importante para qualguer mercado: a
confianca (FORUM BRASIL GRC, 2018).

N&o existirdo negdcios sem riscos, mas todos 0s riscos previstos devem ser
tratados e enderecados, prezando que o negdécio seja direcionado para um caminho
melhor e em conformidade com as leis, regulamentos e com a cultura que se visa
cultivar na companhia. Apenas nos pequenos detalhes que a cultura organizacional
sera verdadeiramente de conformidade (OAB SANTANA, 2018).

De acordo com Neves (2018), Compliance constitui-se de um conjunto de

praticas administrativas que objetivam assegurar a adesdo da empresa a legislagéo
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em geral, a um codigo de conduta, politicas e principios. Acontece ndo somente com
medidas preventivas, mas implica também a atividade de detectar as violacdes e
posteriormente responder, aplicando sancdes as eventuais violagcdes. Com isso,

Compliance implica prevenir, detectar e responder.

Algumas acdes ja evidenciam que as praticas de Compliance estédo evoluindo
nas organizacoes para uma Cultura de Compliance por meio de reconhecimentos,

certificacoes, legislacdes e programas.

2.3.1 Reconhecimentos

Pré-Etica

O Pro-Etica foi instituido no Brasil em 9 de dezembro de 2010, durante as
comemoracdes do Dia Internacional de Combate a Corrupgdo, por meio de uma
parceria da Controladoria-Geral da Unido (CGU) com o Instituto Ethos de Empresas

e Responsabilidade Social.

Como uma acdo pioneira na América Latina, o Pro-Etica foi criado para
promover um ambiente corporativo mais integro, ético e transparente no Brasil. Da
primeira edicdo em 2010 até o presente momento, a parceria entre a CGU e o
Instituto Ethos foi fortalecida com a formacdo do comité, composto por entidades dos
setores publico e privado: CNI, Febraban, BM&F Bovespa (B3), Ministério de

Desenvolvimento Industria e Comércio, Apex, Ibracon, SEBRAE e Instituto ETCO.

A iniciativa surgiu para fomentar a adogdo voluntidria de medidas de
integridade pelas empresas, por meio do reconhecimento publico daquelas que,
independentemente do porte e do ramo de atuacdo, mostram-se comprometidas em
implementar um Programa de Compliance voltado para a prevencao, a deteccdo e a

remediacao de atos de corrupcao e fraude.

O Pré-Etica teve como fonte de inspiracdo as orientagdes emitidas por
organismos internacionais, sobretudo as orientagles trazidas pela OCDE e aquelas
contidas nos manuais e guias de boas praticas de compliance relacionados ao
FCPA e ao UK Bribery Act, legislacbes internacionais que tratam do tema de

BN

prevencdo e combate & corrup¢do. No entanto, o Pro-Etica foi desenhado para

by

atender a realidade brasileira, com foco nas interacdes entre o setor publico e
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privado existentes no pais, muitas delas voltadas para participacdo em licitacbes e
celebracdo de contratos administrativos.

O reconhecimento do Programa Pré-Etica da CGU tem como objetivo
conscientizar empresas sobre seu relevante papel no enfrentamento da corrupcao.
Ao se posicionarem afirmativamente pela prevencdo e pelo combate de praticas
ilegais, sédo reduzidos os riscos de ocorréncia de fraude e corrupcao nas relagdes

entre o setor publico e o setor privado.

Anualmente, as empresas inscritas passam pela admissibilidade do pedido de
aplicacdo e, em seguida, por uma rigorosa analise em relacdo ao seus Programas
de Integridade. Ao final, sdo premiadas aquelas que se enquadrem nos critérios de

avaliacdo sobre a existéncia e efetividade do programa.

Um ponto importante para evolucdo do Programa Pré-Etica foi a
reestruturacao feita em 2014, com objetivo de adequar o modelo de avaliacdo as
mudancgas trazidas pela Lei n® 12.846/2013, conhecida como Lei Anticorrupgéo,
ampliar o numero de participantes e aumentar a divulgacdo em torno das empresas

positivamente avaliadas.

A edicdo 2017 do Pré-Etica (CGU, 2018) contou com a participagdo de 375
empresas de todos os portes e de diversos ramos de atuagdo. Das 375 empresas
inscritas, 198 enviaram o questionario de avaliagdo devidamente preenchido e no
prazo estipulado. Apds o processo de avaliacdo, 23 empresas foram aprovadas e
reconhecidas como Empresa Pro-Etica 2017. Os resultados foram divulgados
durante a Conferéncia Lei Empresa Limpa. Destaque para 16 vencedoras em 2017,
as quais também constam na relacdo de premiadas em 2016: 3M do Brasil, ABB
Ltda., Camara de Comercializacdo de Energia Elétrica (CCEE), Chiesi Farmacéutica
Ltda., Duratex S.A., Elektro Redes S.A, Enel Brasil S.A., GranBio Investimentos S.A.,
ICTS Global Servicos de Consultoria em Gestdo de Riscos Ltda., Itad Unibanco
Holding S.A., Natura Cosméticos S.A., Neoenergia S.A., Nova/sb Comunicacdo
Ltda., Radix Engenharia e Desenvolvimento de Software S.A., Siemens Ltda. e

Tecnew Consultoria de Informéatica Ltda.

A nova edicdo do Pro-Etica 2018/2019 (LEC, 2018) foi reformulada pelo

Comité Gestor do Pré-Etica com as seguintes mudancas:

» formato das perguntas;
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» quantidade de perguntas reduzidas de 48 questdes para 18;

Y

peso por bloco das questdes alterados;

» evidéncias e documentos comprobatérios entre setembro de 2016 e
agosto de 2018 devidamente assinados;

» requisitos de admissibilidades;

» perguntas eliminatérias: comprovacao de existéncia e formalizacdo de
area responsavel pelo Programa de Integridade; existéncia de Cddigo
de Etica ou Conduta em Portugués e acessibilidade via internet;
realizacdo de treinamentos relacionados ao programa de integridade e;
existéncia de canal de dendncia, com acesso Vvia internet e
possibilidade de fazer a denuncia em portugués;

» avaliacdo das empresas estatais do Poder Executivo Federal: as

empresas estatais do Poder Executivo Federal estardo sujeitas a testes

de auditoria, incluindo a realizacdo de entrevistas ou aplicacdo de

guestionarios junto aos funcionarios.

Empresas mais éticas do mundo

O reconhecimento do Instituto americano Ethisphere, desde 2007, lider global
na definicdo e no avanco dos padrBes de praticas empresariais éticas, tem como
objetivo homenagear empresas que atestam sua funcao critica para influenciar e
estimular mudancas positivas na comunidade empresarial e nas sociedades de todo
0 mundo e trabalham para maximizar seu impacto sempre que possivel. Em 2018,
135 empresas de 23 paises e 57 setores foram reconhecidas como as empresas
mais éticas do mundo - World's Most Ethical Companies®. No Brasil, apenas a

empresa Natura foi homenageada, que também tem o selo pro-ética.

A nocdo do Ethisphere de que o valor financeiro e a ética estdo
inexoravelmente ligados entre si foi confirmada através de um acompanhamento de
longo prazo de como o preco das agbes dos homenageados negociadas
publicamente sdo comparaveis ao U.S. Large Cap Index. A pesquisa descobriu que
as empresas mais éticas do mundo listadas superaram o setor de alta capitalizacéo
nos ultimos cinco anos em 10,72% e, nos ultimos trés anos, em 4,88%. O Ethisphere

se refere a isso como Prémio de ética.
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Ranking Transparéncia Internacional

O reconhecimento do organismo Transparéncia Internacional tem como
objetivo revelar a média das empresas nos programas anticorrupcao
(Compliance/integridade) e na transparéncia organizacional. Segundo a
Transparéncia Internacional (2018), até entrar em vigor a Lei Anticorrup¢do em 29
de janeiro de 2014 e ter inicio a Opera¢do Lava Jato mais ostensiva em 17 de marco
de 2014, as empresas que tinham programas de compliance no Brasil eram
basicamente filiais de multinacionais, em especial dos Estados Unidos, por exigéncia
de leis 14 existentes desde a década de 1970. Diante das mudang¢as no mercado
brasileiro desde entéo, as maiores companhias nacionais passaram a dedicar tempo
e esforco para desenvolver estruturas de controles internos — em alguns casos
mediante obrigacdo assumida em acordos de leniéncia. Rapidamente, difundiram-se
praticas como a adocdo de cédigos de conduta e ética prevendo politicas de
relacionamento com o setor publico e com fornecedores, regras sobre a oferta e o
recebimento de brindes e presentes, entre outros aspectos. Tanto que grandes
empresas brasileiras tém conseguido obter resultados razoaveis em levantamentos

sobre transparéncia e compliance.

E o caso da publicacdo Transparéncia em Relatérios Corporativos (TRAC),
langcada pela Transparéncia Internacional em 2018. O TRAC compilou informacdes
publicas das cem maiores companhias e dos dez maiores bancos em operagédo no
Brasil, e mostrou que a nota média das multinacionais brasileiras, embora baixa (4,5
numa escala de 0 a 10), supera a dos mercados emergentes (3,4). Além disso, 0s
sete grupos brasileiros que foram avaliados tanto no relatério dos emergentes (de
2016) quanto no nacional (2018) melhoraram seu desempenho. Como aponta o
TRAC, em muitos casos a decisdo de dar publicidade a programas de compliance
resultou de um misto de necessidade de cumprir requisitos e estratégia de

reposicionamento.

O ranking de transparéncia das 100 maiores empresas e os 10 maiores
bancos brasileiros, conforme figura 9, demonstra que apenas 9 organizacdes
(Neoenergia, Votorantim Cimentos, ArcelorMittal Brasil, Embraer, OI, Eletrobras,
Odebrecht e Celesc) ficaram com nota 100% no Programa Anticorrupgdo — PAC
(Compliance/Integridade), de acordo com os critérios estabelecidos.
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O reconhecimento da Fundacdo Nacional da Qualidade — FNQ, denominado
Prémio Nacional da Qualidade® (PNQ), apos 25 edicdes, € remodelado em 2017 e
da origem ao Melhores em Gestdo®, reconhecimento maximo a gestdo para
exceléncia das organizagcbes no Brasil. Realizado anualmente, o processo de
avaliacdo Melhores em Gestdo® reconhece empresas nivel classe mundial e ocupa
uma posicdo central na missdo da FNQ de estimular e apoiar as organizagdes para

o desenvolvimento e a evolucéo de sua gestdo (FNQ, 2018).

Em 2018, a FNQ divulgou as empresas reconhecidas como Melhores em
Gestao de 2017, de acordo o Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG), 212 edicao,
baseado em 8 fundamentos da gestdo para exceléncia. As empresas reconhecidas
foram a Copel Distribuicdo (destaque), Sabesp — Unidade de Negdcio Centro
(destaque), Senac RS (destaque), Cia Ultragaz, Copel Telecom, EDP Unidade de
Distribuicdo, FUCAPE, Sabesp — Unidade de Negdcio Leste, Sabesp — Unidade de
Negocio Sul, Turbo Brasil e Volvo Caminhdes.

A FNQ, ao analisar os chamados pilares de alguns sistemas de integridade
alinhados aos oito Fundamentos da Gestdo para Exceléncia do MEG, observou a
incrivel facilidade com que um dialogo é estabelecido entre ambos. Nao surpreende,
portanto, a identificagéo de valores semelhantes na base dos dois conceitos. Dessa
forma, pode-se afirmar que organizagdes que se inspiram e/ou adotam o MEG da
FNQ estdo mais preparadas para responder aos tempos de tolerancia zero com a

falta de ética nos negocios (FNQ, 2018).

Por isso, a FNQ lancou o livro Gestdo Transparente para Exceléncia e
Sistemas de Integridade (Compliance) com referéncias alinhadas ao MEG pela FNQ
em 2018. Trata-se de uma agenda integrada e disseminada na gestdo das
organizacdes por meio do relacionamento dos oito fundamentos da gestdo para
exceléncia com alguns artigos do Decreto 8.420/2015, que regulamentou a Lei
12.846/2013 ou Lei Anticorrupcdo brasileira, bem como alguns requisitos de

avaliacdo do programa pro-ética da CGU (FNQ, 2018), conforme quadro 2:
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Quadro 2 — Fundamentos MEG x Sistemas de Integridade

Modelo de Exceléncia da Gestdo (MEG)
Fundamentos da Gestdo para Exceléncia

Decreto 8.420/2015 - Capitulo IV -
Do Programa de Integridade e
Avaliagcdo Empresa Pré-Etica

Lideranga Transformadora:

Atuacédo ética, inspiradora, exemplar, mobilizadora
e comprometida, preparando o futuro da
organizacéo.

Artigo 42:

| - Comprometimento da alta direcdo da pessoa
juridica, incluidos os conselhos, evidenciado
pelo apoio visivel e inequivoco ao programa.

Pensamento Sistémico:

Compreensdo e tratamento das relacdes de
interdependéncia e seus efeitos entre os diversos
componentes que formam a organizagdo, bem
como entre estes e o ambiente com o qual
interagem.

Artigo 41 - Paragrafo Unico:

O programa de integridade deve ser
estruturado, aplicado e atualizado de acordo
com as caracteristicas e riscos atuais das
atividades de cada pessoa juridica, a qual por
sua vez deve garantir 0 constante
aprimoramento e adaptacdo do referido
programa, visando garantir sua efetividade.

Compromisso com as Partes Interessadas:

Pacto de ética e integridade com as partes
interessadas e sua disseminagdo nas estratégias e
processos da gestéo, criando perspectivas de curto
e longo prazos para todos.

Artigo 42:

Il - padrbes de conduta, cédigo de ética e
politicas de integridade estendidas, quando
necessario, a terceiros, tais como,
fornecedores, prestadores de servigco, agentes
intermedidrios e associados.

Aprendizado Organizacional e Inovagéo:

Busca e alcance de novos patamares de
competéncia, por meio do compartihamento de
conhecimentos em ambiente propenso a
criatividade e a criacdo da cultura de integridade.

Artigo 42:

IV - treinamentos periddicos sobre o programa
de integridade.

Adaptabilidade:

Capacidade de mudar em tempo hébil, face as
novas demandas das partes interessadas e do
cenario.

Artigo 42:

XIl - procedimentos que assegurem a pronta
interrupcdo de irregularidades ou infra¢des
detectadas e a tempestiva remediagcdo dos
danos gerados

Desenvolvimento Sustentavel:

Compromisso da organizacdo de responder pelo
impacto de suas decisdes na sociedade e no meio
ambiente, por meio de um comportamento ético e
transparente.

Questionario de Avaliagdo Empresa Pro-
Etica

) Comprometimento da Alta Diregcdo e
Compromisso com a Etica

Questdo 5 - além de aderir ao Pacto
Empresarial pela integridade e contra a
Corrupcdo, a empresa participa de acdes
coletivas voltadas a prevencdo e ao combate a
corrupgdo por meio de associagbes com outras
empresas e entidades.

VI) Transparéncia e Responsabilidade Social
VI.1 — Transparéncia - Questéo 45

As informagBes sdo publicadas pela empresa
em seu sitio eletrdnico, redes sociais ou por
qualguer outro meio que garanta ampla
divulgacao e acesso ao publico externo.

VI.2 — Responsabilidade Social - Questdo 46

Realizacdo de doagdes filantropicas.
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Orientacao por Processos:

Sistema de Compliance como um conjunto de
processos, considerados nas estruturas de
trabalho e de gestéo, alinhado as boas praticas do
mercado e & melhoria continua.

Artigo 42:

VIl - procedimentos especificos para prevenir
fraudes e Iilicitos no ambito de processos
licitatérios, na execucdo de contratos
administrativos ou em qualquer interacdo com o
setor publico, ainda que intermediada por
terceiros, tal como pagamento de tributos,
sujeicdo a fiscalizacdes, ou obtencdo de
autorizacdes, licencas, permissdes e certiddes.

Geracéao de Valor:

Alcance de resultados econdmicos, sociais e
ambientais, bem como de resultados dos
processos que os potencializam.

Artigo 18:

Do resultado da soma dos fatores do art. 17
serdo subtraidos os valores correspondentes
aos seguintes percentuais do faturamento bruto

da pessoa juridica do Ultimo exercicio anterior
ao da instauracdo do Processo Administrativo
de Responsabilizagdo - PAR, excluidos os
tributos: V - um por cento a quatro por cento
para comprovagdo de a pessoa juridica possuir
e aplicar um programa de integridade, conforme
0s parametros estabelecidos no Capitulo IV.

Fonte: FNQ (2018)
2.3.2 CertificacOes

De acordo com a LEC (2015), para a implementacdo de um programa de
conformidade eficiente, faz-se necesséria a definicdo de um modelo de referéncia
que se alinhe a estratégia corporativa. Para isso, neste modelo de referéncia devem
ser consideradas desde as premissas contidas no Decreto 8.420/15 até as diretrizes
da ISO 19.600, sem descartar as diretrizes da DSC 10.000 e os procedimentos da
ISO 37.001, entre outras, que podem contribuir substancialmente para estruturacao

do programa.

As diretrizes da norma internacional ISO 19600:2014 é a referéncia mundial
para a gestdo de compliance, a qual foi criada a partir da norma australiana AS
3806:2006. Em vez de prescrever requisitos, a norma fornece orientacdes para o
desenvolvimento de um Sistema de Gestdo de Compliance — SGQ eficaz baseado

em riscos e um compromisso com a melhoria continua.

A norma I1SO 19600:2014 foi desenvolvida como uma diretriz para empresas, €
nao como um sistema de gestao certificavel que possa ser exigida como requisito de
clientes, como s&do outras normas, tais como a ABNT NBR ISO 14001 (Gestéao
Ambiental) ou a OHSAS 18001 (Saude Ocupacional e Gestdo da Seguranga). A ISO

19600:2014 destina-se a auxiliar as empresas a melhorar e expandir a abordagem
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existente para gerenciamento da conformidade, e pode ser aplicada como um ‘plug-
in’ adaptavel ao Sistema de Gestdo da empresa, e assim gerir as questbes de

Compliance.

Na ISO 19600, Compliance é definido como atendimento a todas as
obrigagcbes de Compliance da organizacdo. Por sua vez, o termo obrigacdo de
Compliance se refere tanto a um requisito que a organizacdo tem que cumprir
(exigéncia legal, por exemplo), como também a um requisito que a organizacao
decidiu cumprir e que, portanto, tornou-se uma obrigacdo. O risco de compliance,
segundo a norma, pode ser caracterizado pela probabilidade de ocorréncia e pelas
consequéncias do nao cumprimento com as obrigacbes de compliance da

organizacao.

A ISO 19600 enfatiza que a extensdo e o nivel de detalhes da avaliacdo do
risco de compliance dependem da situacdo de risco, do contexto, do porte e dos
objetivos da organizacdo, e podem variar para subareas especificas (por exemplo,
meio ambiente, financas, responsabilidade social). A ISO 19600 ressalta que a
abordagem baseada em riscos para a gestdo de compliance nao significa que, para
situacbes de baixo risco de compliance, o ndo cumprimento seja aceito pela
organizacdo. Ela auxilia as organizacbes a focarem a atencdo e 0S recursos
primarios nos riscos mais elevados como uma prioridade e, finalmente, ird cobrir

todos os riscos de compliance.

Todos os riscos/situacdes de compliance identificados estdo sujeitos a
monitoramento, corre¢cdo e agao corretiva. A ISO 19600 recomenda que se utilize a
norma ISO 31000 de Gestdo de Riscos para orientacdes detalhadas sobre o

processo de avaliacdo de riscos.

As organizacfes, publicas ou privadas, para demonstrarem que tem um
compromisso ativo com o compliance, podem desenvolver e implementar um
Sistema de Gestdo de Compliance por meio das seguintes acdes, conforme quadro
3:
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Quadro 3 — Norma ISO 19600:2014 — Sistema de Gestdo de Compliance

1. desenvolver e promover uma cultura de compliance, que
reconheca a importancia do compliance para a organizacao;

2. identificar e cumprir as obrigacdes de compliance especificas da

. organizacao;

Acoes do Sistema de 3. compreender os riscos de compliance da organizagao, incluindo

Gestao de Compliance as consequéncias do ndo cumprimento e suas respectivas
probabilidades;

4. desenvolver, implementar e monitorar 0os controles internos para
lidar com os riscos de compliance da organizacao;

5. avaliar e melhorar o desempenho de compliance da organizacgéo.

Fonte: Manual Colegéo Risk Tecnologia (2017)

E importante notar que ndo existe um Unico Sistema de Gestio de Compliance
que seja adequado para todas as organizacdes. Elas precisam desenvolver e

gerenciar um SGC que melhor reflita suas necessidades.

No entanto, alguns dos elementos comuns de um SGC eficaz incluem: o
exemplo vem de cima — compromisso forte e explicito da alta direcdo da
organizagdo em estabelecer e manter uma cultura de compliance; a politica de
compliance — declaragdo do escopo do Sistema de Gestdo de Compliance e seus
objetivos, juntamente com as responsabilidades e a responsabilizagdo, em todos os
niveis da organizacao, pela prestacdo de contas do compliance a alta direcdo; uma
clara e especifica alocacdo de responsabilidades para assegurar o compliance —
clareza sobre as expectativas dos individuos dentro da organizacdo em relacao as
suas respectivas obrigacfes de compliance; um mecanismo para identificar e
compreender as obrigacdes de compliance — processos adequados para monitorar
as obrigacbes de compliance da organizacdo, e para responder rapida e
eficazmente ao atendimento a novas obrigagcbes de compliance; comunicagédo e
formacao — funcionarios, contratados e outros representantes da organizacao devem
estar cientes de suas obrigacbes de compliance, e possuir o0 nhecessario
conhecimento e habilidades para cumprirem tais obrigacdes; um processo claro de
avaliacdo de riscos de compliance — avaliacdo periédica e especifica das
consequéncias e probabilidades de ndo cumprir as obrigacdes de compliance, a fim
de permitir a compreenséo da exposi¢cdo da organizacao aos riscos de compliance e
de priorizar os recursos para melhor mitigar essa exposicao; acdes para tratar riscos

de compliance — controles concebidos e implementados, a fim de minimizar os riscos
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de ndo cumprimento, particularmente em areas que foram identificadas como de alto

risco, com base na avaliacdo dos riscos de compliance da organizacéao.

A figura 10 ilustra como a ISO 19600 é consistente com outros sistemas de
gestdo e se baseia no principio PDCA (Plan-Do-Check-Act) de melhoria continua. O
“Plan” de planejar identifica as obrigacdes de conformidade que forem consideradas
ou mapeadas como riscos, a fim de promover uma estratégia e define as medidas
para enfrentad-los. O “Do” de executar define e implementa mecanismos de
acompanhamento. O “Check” de verificar avalia se os controles implementados
estdo em conformidade com o Programa estabelecido. O “Act” de agir é baseado
nos resultados obtidos, o programa devera ser continuamente aperfeicoado e os

casos de ndo conformidade devem ser gerenciados.

Figura 10 — Fluxograma de um Sistema de Gestéo de Compliance
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Fonte: Manual Colecéo Risk Tecnologia (2017)

Melhorar
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As diretrizes da DSC 10.000 para o Sistema de Compliance foram formuladas
em 2015 por alguns profissionais experientes oriundos de diversos segmentos, tais
como, empresas com sistemas de Compliance robustos, universidades, escritorios
de advocacia, consultorias e da administracdo publica. A DSC 10.000 tem duas
finalidades principais: estabelecer um guia para as empresas construirem seus
sistemas de Compliance, com 0s requisitos minimos para assegurar sua efetividade;
ser a referéncia para avaliacdo de um sistema de Compliance implementado,
servindo de base para uma certificacdo voluntaria, por meio de um organismo
certificador independente. E aplicavel para empresas de qualquer natureza e porte,
permitindo a adocdo customizada de praticas adequadas ao perfil da organizacao
(EBANC, 2015).

A DSC 10.000 especifica requisitos para um sistema de Compliance, quando
uma organizagao: necessita, deseja ou opta por demonstrar a existéncia de um
mecanismo de prevencdo e deteccdo de atos ilicitos e/ou contrarios aos principios
da ética e integridade nos negdécios ou relativos aos requisitos legais aplicaveis,
incluindo, mas ndo se limitando, a fraudes e atos de corrupcdo ou contra a
Administracdo Publica. Os requisitos desse sistema, quando atendidos, configuram-
se no compromisso com a manutencao de rigoroso padrdo ético, por parte da
organizacdo, bem como a conformidade com requerimentos regulatérios e politicas
internas (EBANC, 2015).

A organizacdo deve identificar, regularmente, os requisitos legais e o0s
requeridos por autoridades locais ou setoriais aplicaveis a sua atuacéo e deve inseri-
los no sistema de Compliance, bem como garantir a aderéncia a estes. A
organizacdo deve traduzir estes requisitos numa linguagem adequada para o bom
entendimento e aplicacdo pelas funcbes pertinentes, sejam por empregados ou
terceiros, conforme quadro 4. A organizacdo deve assegurar que 0S requisitos
gerais, legais e de documentacdo sejam mantidos sempre atualizados (EBANC,
2015).

Quadro 4 — DSC 10.000 - Diretrizes para o Sistema de Compliance

Eixos Passos Descricdo
A Alta Direcdo deve fornecer evidéncia do seu
Responsabilidade envolvimento, comprometimento, apoio e interesse em

» Comprometimento

L relacdo ao sistema de Compliance e desejo e
da Alta Direcéo ¢ P J

disposicdo para assegurar a eficiéncia e eficacia do
sistema de Compliance. A cultura do Compliance deve

da Direcéo
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Eixos

Passos

Descricao

permear a organizagdo através do exemplo de seus
dirigentes e atingir todos os niveis hierarquicos por meio
de atitude e acdes da chefia.

> Representante da
Alta Direcéo

A Alta Direcéo deve indicar um membro da organizacao
qgue, independentemente de outras responsabilidades,
deve ter responsabilidade e autoridade para:

a) assegurar que O0OS Processos necessarios para o
sistema de Compliance sejam estabelecidos,
implementados, mantidos, atualizados e sendo
cumpridos;

b) relatar & Alta Dire¢cdo o desempenho do sistema de
Compliance, as necessidades de melhoria importantes,
resultados relevantes dos processos de investigacdo e
as medidas mitigadoras, quando aplicavel,

Cc) ogarantir a promocdo da conscientizacdo dos
requisitos do sistema de Compliance em toda a
organizagao.

» Objetivos do
sistema de
Compliance

A Alta Direcdo deve assegurar que os objetivos do
sistema de Compliance sejam estabelecidos por
funcBes e niveis competentes da organizacdo, sejam
regularmente e devidamente analisados, aprovados e
acompanhados pela Alta Direcao.

» Cdbdigo de Conduta

A Alta Dire¢do deve assegurar que o codigo de conduta:
a) seja apropriado ao propésito e a natureza da
organizacao;

b) inclua o estabelecimento de sistemética para tratar os
desvios em relagé@o a seus requisitos, bem como o néo
atendimento dos requisitos legais e/ou regulatérios nos
paises em que a organizacao atua;

¢) indique os canais de comunicacao para denuncias de
violacdes a este codigo e qual é a estrutura adequada
para analisar os casos (potencial ou concreto) e tomar
as medidas de remediacdo cabiveis, incluindo as
sanc¢des disciplinares, quando for o caso;

d) seja comunicado e entendido pela organizacdo e
esteja disponivel ao publico interno e externo.

» Andlise critica pela
Alta Dire¢éo

A Alta Direcdo deve, em intervalos regulares, analisar
criticamente o sistema de Compliance, para assegurar
sua continua adequacdo e eficacia. A andlise critica
deve abranger no minimo:

a) desempenho da comunicacdo de Compliance e
monitoramento das medidas contidas no plano de
comunicacao;

b) participacdo e desenvolvimento dos treinamentos de
Compliance;

c¢) evolucdo da legislagédo e demais requisitos relativos a
Compliance, tendo em vista as necessidades de ajustes
e adequacéo do sistema de Compliance;

d) gestédo dos parceiros comerciais;

e) analise dos resultados dos controles e eficacia do
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Eixos

Passos

Descricao

sistema de Compliance;

f) desempenho dos mecanismos de relacionamento com
0s publicos-alvo (alegacbes, sugestdes, dendncias,
suspeitas, etc.), evolucdo dos processos investigativos e
aplicacao das medidas disciplinares;

g) acompanhamento dos riscos de Compliance, aos
quais a organizacdo esta exposta, e das respectivas
medidas de mitigagc&o (gestdo dos riscos);

h) avaliacdo dos recursos necessérios ao sistema de
Compliance, quanto a disponibilidade, adequacao e
aplicacéo;

i) disseminacédo da cultura de Compliance para a cadeia
de suprimentos e parceiros comerciais.

Estrutura

» Recursos

A organizacdo deve demonstrar que a estrutura
disponibilizada ao sistema de Compliance é adequada
as necessidades, em termos de recursos financeiros
(orcamento), recursos humanos (perfil e conhecimentos
requeridos das pessoas e quantidade de pessoas em
relagdo a localidades, fébricas, escritorios e filiais) e
recursos para o trabalho (sala, computador,
ferramentas, celular, etc.).

» Competéncia

A organizagdo deve determinar a competéncia
(conhecimentos, habilidades e atitudes) necesséria para
as pessoas que atuam nos processos de Compliance
tenham desempenho satisfatério e assegurem a
efetividade do sistema de Compliance.

» Canais de acesso

A organizacdo deve assegurar aos empregados e aos
parceiros comerciais acesso ao representante da Alta
Direcdo, por meio de canais apropriados, para que
estes possam comunicar uma dendncia, alegacéo,
suspeita ou informacdo que represente eventual ou
potencial violacdo do cdOdigo de conduta da
organizacdo, desvio de conduta, descumprimento de
normas internas ou transgressdo da legislacdo e/ou
regulamentacdo aplicavel, seja por parte de um
empregado ou terceiro, que possua relacionamento
comercial ou profissional com a organizacdo. A
organizacdo deve assegurar a confidencialidade das
informacdes recebidas por tais canais e proibir
retaliacdo. A organizacdo deve garantir que suspeitas,
denuncias, alegacdes, reclamagbes, etc. sejam
prontamente averiguadas e as consequéncias
apropriadas sejam  devidamente aplicadas. A
organizacdo deve disponibilizar acesso adequado para
orientacdo e esclarecimento de duvidas de seus
empregados sobre questdes relativas ao sistema de
Compliance

Processos e
Controles

» Processos de

Compliance

Os processos de Compliance devem ser executados por
pessoal competente, de acordo com perfil e
conhecimento definidos pela organizacéo.

» Controles de

Compliance

A organizacdo deve estabelecer um mecanismo de
monitoramento regular dos processos criticos de
Compliance, com a finalidade de assegurar que estes
estejam em conformidade com os procedimentos
estabelecidos. A organizacdo deve estabelecer
procedimento documentado, para o0s controles
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Eixos

Passos

Descricao

estabelecidos, descrevendo no minimo a funcgéo
responsavel pela execucdo, frequéncia, critério para
tamanho e selecdo da amostra, critério para avaliacao
dos resultados e quais medidas devem ser tomadas em
caso de constatacdo de desvios. A organizacdo deve
garantir que a Alta Dire¢é@o analise sistematicamente os
resultados dos controles.

Gestao dos Riscos

> Riscos de

Compliance

A organizagdo deve estabelecer um procedimento
documentado para identificar, avaliar e monitorar 0s
riscos de Compliance, aos quais a organizagdo esta
exposta (violagéo do cddigo de conduta da organizacgéo,
desvio de conduta, descumprimento de normas internas
ou transgressdo da legislacdo e/ou regulamentacao
aplicavel). Deve incluir a periodicidade, a abrangéncia e
as funcbes adequadas para a conducdo desse
processo, bem como suas atribuicbes. Se pertinente,
critérios de categorizagdo dos riscos e priorizacao das
medidas mitigadoras devem ser incluidos no
procedimento. Medidas mitigadoras devem ser
definidas, aprovadas e sua implementacdo
acompanhada pela Alta Dire¢éo.

Comunicacao e
Treinamento

» Comunicacao

Interna

A organizagdo deve definir objetivos de comunicacgéo,
em coeréncia com seus principios, estabelecer um
plano de comunicacdo, estratificando-o, se pertinente,
de acordo com seus publicos-alvo, de modo a garantir
gue estes sejam alcancados. A organizacdo deve
avaliar e escolher as ferramentas e linguagens
utiizadas para assegurar que a comunicacdo seja
adequada e alcance cada publico-alvo. A organizagéo
deve assegurar, por meio de monitoramento, o0
cumprimento das atividades constantes no plano de
comunicagéo. A organizac@o deve avaliar os resultados
e garantir a eficacia da Comunicacdo. A organizacao
deve garantir que os publicos alvos entendam e
apliguem a comunicacéo recebida.

» Treinamento

De acordo com a nhatureza da organizacdo, sua
operagcdo, ambiente e exposicdo a riscos, para 0s
publicos-alvo pertinentes, treinamentos devem
contemplar, na medida da sua aplicabilidade: a) a
importancia da ética e integridade em relacdo aos
principios da organizacdo; b) diretrizes principais do
sistema de Compliance, requisitos legais aplicaveis ao
Compliance e clausulas do seu cédigo de conduta; c)
assuntos e conceitos importantes para o sistema de
Compliance tais como relativos a: ética, integridade,
Compliance, riscos, propina, suborno, corrupgéao,
fraudes, préaticas anticoncorrenciais / cartel, lavagem de
dinheiro, atos lesivos a Administragdo Publica, conflito
de interesse, entre outros.

Processos e
SituagBes que
Representam

Riscos

» Presentes,
hospitalidades,
patrocinios e

doacdes

A organizacdo deve estabelecer procedimento
documentado para o empregado oferecer ou receber
presentes e

hospitalidades e conceder doagbes e patrocinios,
envolvendo terceiros.

> Conflitos de

Interesse

A organizacdo deve estabelecer procedimento
documentado sobre o tratamento de situagcdes que
possam configurar conflito de interesses, incluindo
definicdo clara sobre o seu significado, a forma como
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Eixos

Passos

Descricao

deve ser comunicado pelas pessoas envolvidas em
eventual conflito (declaracdo de conflito de interesses) e
como deve ser evitado.

» Pagamentos de

Facilitagédo

A organizacdo deve estabelecer procedimento
documentado para o tratamento de pagamentos de
facilitacdo, tais como: quantias pequenas de dinheiro ou
promessas de outras vantagens para beneficio pessoal
de um agente publico, na maioria das vezes de baixo
nivel hierarquico, com o objetivo de acelerar um
determinado processo. Ele difere de um suborno, pois o
processo em questdo seria feito de qualquer forma,
porém, num tempo maior que o desejado.

» Relacionamento
com parceiros
comerciais e

terceiras partes

A organizagdo deve estabelecer
documentado para:

a) com base em critérios pré-definidos, classificar os
parceiros comerciais, de acordo com o0s riscos de
Compliance que representam;

b) identificar e avaliar os riscos de cada parceiro
comercial existente;

c) definir critérios para aprovacdo dos parceiros
comerciais;

d) definir o uso de clausulas contratuais minimas para
parceiros comerciais que representem riscos de
Compliance acima de determinada referéncia;

e) estabelecer processo de monitoramento dos
parceiros comerciais;

f) manter registros pertinentes.

procedimento

» Pagamentos de

risco

A organizacdo deve assegurar que tais pagamentos
sejam previamente aprovados por funcdo competente e
independente, com o intuito de prevenir acdes
contrarias ao codigo de conduta, tais como corrupg¢éo,
lavagem de dinheiro, entre outras. Essa aprovacao deve
estar respaldada por documentos que comprovem a
efetiva realizacdo do servigo prestado (comprovacgao da
materialidade).

» Processo de
suprimentos

A organizacdo deve demonstrar como o0 sistema de
Compliance permeia os departamentos de compras e
como é a interacd@o e envolvimento do representante da
Alta Direcdo, ou pessoa(s) por ele nomeada(s), com os
empregados desses departamentos.

» Relacionamento

com fornecedores

A organizacdo deve demonstrar e formalizar o seu
compromisso com a cultura da ética e integridade para
seus parceiros de negdcios e principais fornecedores,
com o intuito de engaja-los na luta contra corrupgéo,
fraude, atitudes anticoncorrenciais e outras ilicitudes.

» Relacionamento
com agentes
publicos ou com a
administracéo
publica, nacional ou

estrangeira

A organizacdo deve avaliar a necessidade de
estabelecimento de processos especiais ou requisitos
adicionais quando do relacionamento com agentes ou
servidores publicos, principalmente se for requerido
compatibilizar a politica interna de conformidade com as
exigéncias das autoridades reguladoras ou de
supervisao.

» Fuséo ou Aquisicédo

Quando aplicavel, a organizacdo deve estabelecer
procedimento documentado para processos de fusédo ou
aquisicdo de empresas.




62

Eixos Passos Descricao
De acordo com a natureza da organizacao, se aplicavel,
» Atividades ela deve estabelecer procedimento documentado de
. : forma a prevenir a pratica de lavagem de dinheiro,
financeiras

definir responsabilidades para a execucdo dos
processos e controles pertinentes.

> Atividades de
Contabilidade

A organizacdo deve implementar controles pertinentes
para assegurar o cumprimento da legislagdo vigente e
prevenir a ocorréncia de fraudes financeiras e
contabeis.

Interfaces Internas

> Areas proprietarias
de riscos de
compliance e

organizacionais

O responsavel designado pela Alta Direcdo e o
Departamento de Compliance, quando este existir,
deve(m) possuir uma interface claramente definida com
as principais funcdes internas da organizacdo, tais
como, departamentos de: recursos humanos, financeiro
e controladoria, juridico, suprimentos, auditoria interna,
controles internos, gestdo de riscos, governanca
corporativa, comunicacdo ou marketing, entre outras.

Investigacéo e
Medidas
Disciplinares

» Investigacéo

Toda denlncia, alegagdo, suspeita ou informagéo que
represente eventual, potencial ou efetivo desvio do
c6digo de conduta da organizacéo e/ou transgresséo da
legislagdo ou de regulamentos aplicaveis deve ser
prontamente investigada, com a finalidade de prevenir

» Medidas

disciplinares

ou detectar tais desvios e remedia-los, quando
necessario.
A organizagdo deve estabelecer diretrizes, regras,

processos e critérios basicos para aplicacdo de medidas
disciplinares, de forma a garantir a imparcialidade, a
razoabilidade, a transparéncia, a adequacdo e a
coeréncia das medidas aplicadas. A organizacdo deve
assegurar a imediata implementagcdo das medidas
disciplinares definidas.

Melhoria Continua

» Satisfacdo do

cliente interno

A organizacdo deve estabelecer uma pratica sistémica
de mensurar a satisfacdo dos clientes internos quanto
ao sistema de Compliance. Os resultados devem ser
analisados e, se pertinente, medidas de melhoria devem
ser definidas, comunicadas e implementadas.

» Auditoria Interna e

monitoramento

A organizacdo deve estabelecer procedimento
documentado para a realizagdo de auditorias internas e
monitoramento e realiza-los, em intervalos planejados,
para determinar se o sistema de Compliance esta
conforme com os requisitos da DSC 10.000 e se esta
mantido eficazmente. Os auditores devem ser
qgualificados e sua selecdo deve assegurar
imparcialidade do processo de auditoria em relagdo a
execucdo dos processos e controles do sistema de
Compliance.

» Acéo corretiva

A organizacdo deve estabelecer procedimento
documentado para o tratamento de acgdo corretiva, de
forma a eliminar a causa e corrigir uma nao
conformidade do sistema de Compliance e buscar evitar
a sua reincidéncia. A administragdo responsavel pelo
Compliance deve assegurar que quaisquer correcbes e
acOes corretivas necessarias sejam executadas, em
tempo habil, para eliminar ndo conformidades e suas
causas.

Fonte: EBANC (2015)
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2.3.3 Legislacbes

Além do Decreto n° 8.420/2015, que regulamentou a Lei n°® 12.846/2013 (Lei
Anticorrupcdo ou Lei da Empresa Limpa) e estabeleceu no artigo 41 como o
programa de integridade deve ser estruturado, aplicado e atualizado, ha também as
seguintes legislacdes: Instrucdo 558/2015 (Comissdo de Valores Mobiliarios),
Decreto 8.945/2016, que regulamentou a Lei n° 13.303/2016 (Lei de
responsabilidade das estatais), Resolugcédo n® 4.595/2017 (Banco Central do Brasil),
Lei n° 7.753/2017 do Estado do Rio de Janeiro e Lei n° 6.112/2018 do Estado do
Distrito Federal.

A Instrucdo 558/2015, instituida pela Comissdo de Valores Mobiliarios, em
vigor desde janeiro de 2016, tornou obrigatoria a instalacdo de um departamento de
Compliance nas empresas gestoras de valores mobiliarios. Ha exigéncias aplicadas

principalmente a criacdo de controles internos e de mecanismo de gestéo de riscos.

A Lei n® 13.303/2016, sancionada em 30 de junho de 2016, conhecida também
como Lei das Estatais, a qual foi regulamentada pelo Decreto n° 8.945/2016,
estabelece a obrigatoriedade de ado¢do de um conjunto de estruturas e praticas de
governanga corporativa, transparéncia, gestdo de riscos, controles internos e
Compliance. Esta Lei abrange as empresas publicas, sociedades de economia mista

e suas subsidiarias.

A Resolucéo n° 4.595/2017, instituida pelo Banco Central do Brasil, estabelece
a obrigatoriedade de implementacdo e manutencdo de politica de conformidade
(Compliance) nas instituicbes financeiras e demais instituicbes autorizadas a
funcionar pelo Banco Central do Brasil. Esta Resolucdo ndo se aplica as

administradoras de consorcio e as instituices de pagamento.

Em 17 de outubro de 2017, foi sancionada pelo governador do Estado do Rio
de Janeiro a Lei n° 7.753/2017. A Lei estabelece a exigéncia do Programa de
Integridade as empresas que celebrarem contrato, consércio, convénio, concessao
ou parceria publico-privada com a administracdo publica direta, indireta e

fundacional do Estado do Rio de Janeiro.

Em 2 de fevereiro de 2018, foi sancionada pelo governador do Estado do
Distrito Federal a Lei n° 6.112/2018. A Lei estabelece a obrigatoriedade de
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implementagdo do Programa de Integridade em todas as empresas que celebrem
contrato, consoércio, convénio, concessao ou parceria publico-privada com a
Administracdo Publica do Distrito Federal, em todas as esferas de Poder, cujos
limites de valor sejam iguais ou superiores aos da licitacdo na modalidade tomada
de preco, estimados entre R$ 80.000,00 e R$ 650.000,00, ainda que na forma de
pregéao eletronico, e o prazo do contrato seja igual ou superior a 180 dias.

2.3.4 Programas —referéncias internacionais e nacionais

Cada vez mais tem se dado importancia a criacdo e implementacdo de
mecanismos e procedimentos de prevencao, deteccado e remediacdo de condutas
ilicitas no ambito das empresas. No mundo corporativo, ao conjunto destes
instrumentos, tem se dado o nome de Programas de Compliance. De modo geral, a
terminologia vem sendo adotada para designar os esforcos da iniciativa privada a
fim de garantir o cumprimento de exigéncias legais e regulamentares relacionadas
as suas atividades e observar principios de ética e integridade corporativa
(PAGOTTO, 2013).

Segundo a CGU (2015) e Kempfer e Batisti (2017), a corrup¢ao € um mal que
afeta todos. Governos, cidaddos e empresas sofrem diariamente 0os seus efeitos.
Além de desviar recursos que de outra forma estariam disponiveis para melhor
execucao de politicas publicas, a corrupcdo é também responsavel por distorces
gue impactam diretamente a atividade empresarial, em razdo da concorréncia
desleal, precos superfaturados ou oportunidades restritas de nego6cio. Combaté-la,
portanto, depende do esfor¢o conjunto e continuo de todos, inclusive das empresas,

que tém um papel extremamente importante nesse contexto.

No Brasil, a Lei 12.846/2013, conhecida como Lei Anticorrupcao, abriu espaco
para uma forma de Compliance mais especifica, voltada para implantacdo de
medidas anticorrupcdo, o chamado Programa de Integridade. O Programa de
Integridade € um braco do Programa de Compliance, ja que também visa o
cumprimento de regras internas e externas, porém especificas para o combate a
corrupcéo (AML, 2015).
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Os parametros do programa de integridade foram definidos pelo Decreto
8.420/2015, que abordou detalhes sobre o processo administrativo de
responsabilizacdo, os critérios de dosimetria das sancfes administrativas e 0s
contornos dos acordos de leniéncia. A existéncia de um programa de compliance,
por exemplo, € capaz de reduzir o percentual da multa prevista na Lei Anticorrup¢ao
de 1% até 4%. Por isso que a aprovacdo da Lei despertou grande interesse e
atencao sobre o tema do combate a corrupcéo e tem motivado intensas discussdes
no setor empresarial brasileiro, sobretudo diante da preocupacdo das empresas
quanto a possibilidade de arcar com san¢Bes severas no ambito de um processo
administrativo de responsabilizagéo.

Para além do seu carater punitivo, a referida Lei também atribui especial
relevancia as medidas anticorrup¢do adotada por uma empresa, que podem ser
reconhecidas como fator atenuante em um eventual processo de responsabilizagéo.

O conjunto dessas medidas constitui o0 chamado Programa de Integridade.

O Decreto n° 8.420/2015 definiu no seu art. 41 o que é Programa de

Integridade, in verbis:

Programa de integridade consiste, no ambito de uma pessoa juridica, no
conjunto de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria
e incentivo a denudncia de irregularidades e na aplicacéo efetiva de cédigos
de ética e de conduta, politicas e diretrizes com objetivo de detectar e sanar
desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados contra a
administragdo publica, nacional ou estrangeira. (Decreto n°® 8.420/2015 - art.
41).

Diante do conceito acima, verifica-se que o Programa de Integridade tem como
foco medidas anticorrupcdo adotadas pela empresa, especialmente aquelas que
visem a prevencdao, deteccdo e remediacdo dos atos lesivos contra a administracéo
publica nacional e estrangeira previstos na Lei n° 12.846/2013. Empresas que ja
possuem programa de compliance, ou seja, uma estrutura para o0 bom cumprimento
de leis em geral, devem trabalhar para que medidas anticorrup¢ao sejam integradas
ao programa ja existente. Mesmo empresas que possuem e aplicam medidas dessa
natureza, sobretudo para atender a legislagbes antissuborno estrangeiras, devem
atentar-se para a necessidade de adapta-las a nova lei brasileira, em especial para
refletir a preocupacdo com a ocorréncia de fraudes em licitagcdes e na execucédo de

contratos com o setor publico.
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Se por um lado é certo que programas de Compliance ndo podem ser
confundidos com meros codigos de conduta ou conjunto de politicas, ndo hé, por
outro lado, férmula claramente estabelecida que descreva com precisdao todos os
elementos necessarios para que um programa de Compliance seja considerado
suficientemente robusto para conferir beneficios para as empresas em caso de
violagbes. Assim, deve-se levar em conta as peculiaridades do setor e 0 modelo de
negocios de cada empresa, além da consideracdo de tamanho, territério de atuacéo
e interacdo da empresa com autoridades publicas, parceiros de negécio e
prestadores de servigo, significando, evidentemente, que ndo existe formula Unica, ja
que cada empresa estd sujeita a diferentes tipos de riscos e a peculiaridades
especificas de seus negécios e operacbes, conforme artigo 1° do Decreto
8.420/2015.

Dessa forma, apesar de ndo haver um modelo universal para programas de
compliance, a experiéncia internacional de organizacées e governos agrupam uma
série de recomendacdes em guidelines (guias), que vem sendo utilizadas também
pelas empresas como base para construcdo de seus programas de Compliance
(MAEDA, 2013): US Sentencing Guidelines - 1991; Norma AS 3806:2006; Good
Practices on Internal Controls Ethics and Compliance (OCDE 2010); Six Principles to
Prevent Bribery Act (UK Bribery Act 2011); Resource Guide to the US Foreign
Corrupt Practices Act (Guia FCPA 2012).

Outras referéncias, a partir de 2015, passaram também a ser utilizadas: Pacto
Global da ONU — Caderno Anticorrupc¢ao 2015; Controladoria Geral da Unido - CGU
— 2015 (empresas privadas) e 2016 (estatais); Consultoria KPMG - 2018;
Transparéncia Internacional - 2018; Consultoria ICTS — 2018; Consultoria LEC -
2018; Consultoria Compliance Total - 2018.

O guia da United States Sentencing Comission (USSC) é considerado como
um dos principais sobre o tema, tendo sua primeira publicacdo em 1991. O
documento prevé uma série de padrdes recomendados como elementares aos
programas de compliance e traca diretrizes de metrificacdo das penalidades a serem

utilizadas pelos juizes norte-americanos.

O guia lista sete passos considerados como elementos minimos que devem
constar na criacdo dos programas de Compliance para que sejam considerados

efetivos:
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Quadro 5 — Elementos minimos do Guia US Sentencing Guidelines

» Implementacdo de um cddigo de conduta, politicas e procedimentos;

» Especificacdo das responsabilidades;

» Na&o delegacéo de poderes a individuos que tém propensao a se
envolverem em atividades criminosas;

» Comunicacao e treinamento;

» Monitoramento, auditoria, incluindo canal para denincias;

» Atitude adequada e consistente processo disciplinar;

» Remediacéo e agdes corretivas, incluindo reviséo periodica
do programa de Compliance.

Fonte: USSC (1991)

A Norma Australiana AS 3806 € o primeiro padrdo do mundo a apresentar 0s
principios para o desenvolvimento, a implementagcdo e a manutencdo de Programas
de Compliance eficazes, tanto em organizacdes publicas quanto privadas. Tais
principios tém por finalidade ajudar as organizacdes a identificar e reparar
deficiéncias em seu compliance e a desenvolver processos para a melhoria continua
nessa area. Para a estruturacdo de um Programa de Compliance, a norma AS
3806:2006 recomenda a observacdo de doze principios de Compliance, conforme
quadro 6:

Quadro 6 — Principios da Norma Australiana AS 3806:2006

> Existe comprometimento por parte do corpo diretivo e da alta direcdo com o compliance eficaz,
gque permeia toda a organizacao.

> A politica de compliance esta alinhada a estratégia e aos objetivos de negdcio da organizacéo e
recebe 0 endosso do corpo diretivo.

» S&o alocados os recursos apropriados para desenvolver, implementar, manter e melhorar o
programa de compliance.

» Os objetivos e a estratégia do programa de compliance sdo endossados pelo corpo diretivo e pela
alta direcéo.

» As obrigag6es de compliance séo identificadas e avaliadas.

» A responsabilidade por resultados conformes é articulada e atribuida claramente.

» As competéncias e as necessidades de treinamento séo identificadas e levadas em
consideragdo, a fim de permitir que os funciondarios cumpram com suas obrigacBes de
compliance.

» Comportamentos que criam e sustentam o compliance séo estimulados, e comportamentos que
comprometem o compliance ndo séo tolerados.

> Existem controles para gerenciar as obrigacdes de compliance identificadas e para alcancar os
comportamentos desejados.

» O desempenho do programa de compliance € monitorado, mensurado e relatado.

» A organizacdo é capaz de demonstrar seu programa de compliance, tanto através de
documentacao quanto da pratica.

» O programa de compliance € analisado criticamente com regularidade e melhorado
continuamente.

Fonte: Norma Australiana AS 3806 (2006)
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O guia US Foreign Corrupt Practices Act - FCPA foi elaborado pelo US
Department of Justice (DOJ) em conjunto com a US Securities and Exchange
Comission (SEC) e publicado em 2012. A partir do desenvolvimento das ideias
principais citadas no US Sentencing Guidelines, este guia apresenta dez

caracteristicas chamadas de ten hallmarks (XAVIER, 2015), conforme quadro 7:

Quadro 7 — Caracteristicas do Guia FCPA

» Compromisso da geréncia sénior e politica claramente articulada contra a
corrupgao;

» Cadigo de Conduta e Politicas de Compliance e procedimentos;

» Supervisdo, autonomia e Recursos;

» Avaliacéo de Risco;

» Treinamento Continuo;

» Incentivos e Medidas Disciplinares;

» Due Diligence de Terceiros e Pagamentos;

> Denuncia Confidencial e Investigacéo Interna;

» Melhoria Continua: exames periédicos e avaliacéo;

> Fusbes e Aquisi¢bes: Due Diligence de pré-aquisicdo e da Integracdo de
poés-aquisi¢ao.

Fonte: DOJ e SEC (2012)

A OCDE inseriu em 2010 um documento com doze orientacBes sobre boas
praticas em controles internos, ética e compliance (Good Practices on Internal
Controls, Ethics and Compliance), conforme quadro 8. A orientacdo é dirigida a
empresas para guiar e garantir eficacia dos programas de compliance/integridade,
prevenindo e detectando o suborno de funcionéarios publicos estrangeiros em suas

transacdes comerciais.

Quadro 8 — Boas praticas em controles internos, ética e compliance

» Compromisso da administragdo da empresa aos controles internos, programas de conformidade,
ética e medidas de deteccao de prevencao de suborno estrangeiro;

» Uma politica corporativa que claramente proiba o suborno estrangeiro;

» Que os controles internos, os programas de conformidade e cddigo de ética estejam
relacionados, sendo dever das pessoas de todos os niveis das empresas respeita-los;

» Supervisdo dos programas de Compliance e ética relativas a suborno estrangeiro, incluindo o
poder de comunicar os incidentes diretamente para organismos de controle independentes, tais
como comités de auditoria internados conselhos de administracdo ou dos 6rgdos de fiscalizacao,
€ o0 dever de um ou mais funcionarios seniores das empresas, com um nivel adequado de
autonomia de gestéo, recursos e autoridade;

» Programas de Compliance e ética incluindo as subsidiarias, relativo as seguintes areas: i)
presentes; ii) hospitalidade, entretenimento e despesas; iii) viagens de cliente; iv) contribuicdes
politicas; v) doacdes e patrocinios; vi) pagamentos de facilitagdo; vii) solicitacao e extorsao;

» Programas de Compliance e ética destinados a prevenir e detectar o suborno estrangeiro
aplicavel, onde for necessério e sujeito as disposi¢fes contratuais a terceiros, como agentes e
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outros intermediarios, consultores, representantes, distribuidores, prestadores de servicos e
fornecedores, consorcios e sécios de Joint Venture, incluindo, os seguintes elementos essenciais:
Due Diligence e sistema de procedimentos financeiros e contabeis, incluindo controles internos;

» Medidas destinadas a assegurar uma comunicacdo periddica e documentada de treinamento
para todos os niveis da organizagao;

» Medidas adequadas para promover e proporcionar um apoio positivo para a observancia dos
programas de Compliance e ética;

» Procedimentos disciplinares adequados para abordar, entre outras coisas, violagdes;

» Medidas eficazes para: (i) fornecer orientac6es e aconselhamento aos conselheiros, diretores,
funcionarios, (ii) a dendncia interna e, se possivel confidencial, e protecdo dos, conselheiros,
diretores, funcionarios, e, se for caso, dos parceiros comerciais, que ndo estdo dispostos a violar
as normas profissionais ou éticas sob instrucdo ou pressao de superiores hierarquicos, bem como
para os diretores, funcionarios, e, se for caso, aos parceiros de negdcios, disposto a relatar
violagdes da lei ou normas ou ética profissional que ocorram dentro da empresa, de boa fé e de
forma devidamente fundamentada; e (iii) empreender medidas apropriadas em resposta essas
comunicacgdes internas de improbidade;

» Revisbes periddicas dos programas de compliance e ética.

Fonte: OCDE (2010)

No Reino Unido, em marco de 2011, anteriormente a propria entrada em vigor
do UK Bribery Act, foram divulgados os fatores necessarios para que 0s programas
de compliance elaborados e adotados pelas empresas ha prevencdo da corrupcao
fossem considerados como adequados, caracterizando defesa capaz de eximir a

responsabilidade da empresa pela falha em prevenir a corrupcdo (MAEDA, 2013).

O guia é denominado como “Seis Principios para Prevencédo do Suborno” (Six
Principles to Prevent Bribery) e traz uma série de sugestbes ndo muito diferentes

dos ja apresentados.

Quadro 9 — Seis principios para preven¢éo do suborno

Procedimentos proporcionais ao risco;
Comprometimento do alto escaléo;
Avaliacéo de risco;

Due diligence;

Comunicagéo (incluindo treinamento);
Monitoramento e avaliagéo.

VVVYVYVYV

Fonte: UK Bribery Act (2011)

A Transparéncia Internacional, por meio do relatorio Integridade e Empresas
do Brasil 2018, constatou que de maneira geral, as grandes empresas estao
procurando construir mecanismos de compliance, devido ao risco corporativo que
irregularidades, principalmente a corrupcdo, passaram a representar a partir de
2013. Observou que, embora boas praticas venham sendo implantadas, elas

precisam mostrar-se eficientes. Salientou a importancia dos gestores entenderem a
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adocao de mecanismos de compliance como um seguro em prol da sustentabilidade
do negdcio, e ndo como apenas mais um custo. E, por fim, salientou ser relevante
promover a cultura da transparéncia como algo chave para assegurar a integridade
do setor corporativo. Para isso, a Transparéncia Internacional recomenda seis acdes

para obtencéo de um programa de compliance efetivo:

Quadro 10 — A¢des da Transparéncia Internacional

Y

Implementar cddigos de conduta e aumentar efetividade da éarea de
compliance;

Criar mecanismos que deem qualidade aos programas de compliance;
Envolver a alta direcdo das empresas;

Disseminar boas praticas entre parceiros;

Promover o debate sobre corrupg¢ao corporativa,;

Relatorios e balancos devem ser exercicios de transparéncia.

YV V VY

Fonte: Transparéncia Internacional (2018)

Na metodologia desenvolvida pelo Pacto Global da ONU (Caderno do Pacto
Anticorrup¢cdo) no ano de 2015, em parceria com o Instituto Ethos, Petrobras,
Braskem, PwC e Grupo Libra, os 16 itens de implementacdo do Decreto n° 8.420/15,
que regulamenta a Lei 12.846/2013 — Lei Anticorrup¢ao, contemplam, indiretamente,
os 10 marcos do Guide to the U.S. Foreign Corrupt Practices Act, a lei anticorrupcéo

americana, e sao organizados em quatro grupos em funcédo de suas caracteristicas:

Quadro 11 — Itens de implementag&o do Decreto n° 8.420/15

1. Comprometimento da alta direcdo da empresa, incluidos os
conselhos, evidenciado pelo apoio visivel e inequivoco ao programa;
2. Padrfes de conduta, cddigo de ética, politicas e procedimentos de
integridade, aplicaveis a todos os empregados e administradores,
independentemente de cargo ou funcéo exercidos;

3. Padr6es de conduta, cddigo de ética e politicas de integridade
estendidas, quando necessario, a terceiros, como fornecedores,
prestadores de servigo, agentes intermediérios e associados;

4. Independéncia, estrutura e autoridade da instancia interna
responsével pela aplicacdo do programa de integridade e fiscaliza¢éo
de seu cumprimento;

Cultura de Compliance
deve ser construida a partir
do reconhecimento de sua
importancia pela empresa e

da disseminacéo de
informacdes sobre o tema a
todos os funcionarios, pois o
desconhecimento ainda é
uma das principais barreiras
iniciais.
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Gestéo de risco
é considerada a etapa mais
critica e complexa por
geralmente envolver novos
processos e
comportamentos na
empresa. Exige regras
claras, valores bem definidos
e 0 bom entendimento das
relacdes nas esferas publico-
privado e privado-publico.

5. Treinamentos periédicos sobre o programa de integridade;

6. Analise periédica de riscos para realizar adaptaces necessarias ao
programa de integridade;

7. Registros contabeis fidedignos (auditoria);

8. Controles internos que assegurem as informacgdes — confiabilidade
de relatérios e demonstracdes financeiros da empresa;

9. Procedimentos especificos para prevenir fraudes e ilicitos no ambito
de processos licitatérios, na execugédo de contratos administrativos ou
em qualquer interagdo com o setor plblico, ainda que intermediada
por terceiros, como pagamento de tributos, sujeicdo a fiscalizagbes ou
obtencao de autorizagBes, licencas, permissées e certiddes;

10. Transparéncia da pessoa juridica nas doacdes para candidatos e
partidos politicos;

Canais de denlnciae
remediacéo
poucas séo as empresas que
contam com ouvidoria ou
comité interno para
denuncias. O desafio é
garantir a confiabilidade e
impessoalidade no processo
para que o denunciante
relate violagbes sem sofrer
qualquer tipo de retaliacéo.

11. Canais de denuncia de irregularidades, abertos e amplamente
divulgados a funcionarios e terceiros, e de mecanismos destinados a
protecdo de denunciantes de boa-fé;

12. Medidas disciplinares em caso de violagdo do programa de
integridade;

13. Procedimentos que assegurem a pronta interrupcao de
irregularidades ou infracdes detectadas e a tempestiva remediacdo
dos danos gerados;

Melhoria continua
€ necessario conhecer toda
a cadeia de valor com que
se trabalha e estender a
preocupagéo com a
integridade e transparéncia a
parceiros e fornecedores,
levando em conta suas
diferencas culturais.

14. Diligéncias apropriadas para contratacéo e superviséo de
terceiros, como fornecedores, prestadores de servigo, agentes
intermedidrios e associados;

15. Verificacdo nas fus@es, aquisi¢des e reestruturacdes societarias de
irregularidades ou ilicitos ou da existéncia de vulnerabilidades nas
empresas envolvidas;

16. Monitoramento continuo do programa de integridade visando seu
aperfeicoamento na prevencao, deteccdo e combate a ocorréncia dos
atos lesivos previstos na Lei n® 12.846/2013.

Fonte: Caderno do Pacto Anticorrupcao - ONU (2015)

Segundo a Consultoria KPMG (2018), a governancga e a cultura sdo as bases

de um Programa de Etica e Compliance efetivo. A governanca geralmente se refere

a uma estrutura de Compliance em toda a empresa, enquanto a cultura de

7

Compliance é uma combinacdo de costumes e crencas sobre Compliance na
empresa. Incorporar a cultura, ou muda-la, requer um enorme esforco, e por esse

motivo é tdo importante contar com o apoio da lideranca.

A KPMG utiliza como base a metodologia de Regulatory & Compliance Risk
Management Assessment, a qual leva em consideracdo aspectos chave das
metodologias de Auditoria Interna (IAM — Internal Audit Methodology) e de Gestao
de Riscos (ERM — Enterprise Risk Management). Ela considera como essencial sete

elementos para um programa eficiente de Compliance Regulatorio:
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Quadro 12 — Elementos para um programa eficiente de Compliance

Politica e programa de compliance;

Mensagem da lideranca e cultura de compliance;

Estruturacao do compliance officer;

Comunicacgao e treinamento da politica e programa de compliance;
Monitoramento, auditoria e avaliacdo da efetividade da politica e programa de
ética e compliance;

Incentivos por desempenho e ac¢6es disciplinares;

Investigacao e prevencao.

YV V VY

Y VYV

Fonte: Consultoria KPMG (2017)

De acordo com a KPMG (2018), a Pesquisa Maturidade do Compliance no
Brasil visou entender como as empresas estdo respondendo ao ambiente de
constantes e complexas mudancas e como os diretores de Compliance estao
promovendo a transformacdo em suas empresas para atender as expectativas
brasileiras e globais. A pesquisa contou com a participacdo de aproximadamente
450 empresas de diversas industrias, capturando suas percepgfes quanto a
maturidade do Programa de Etica e Compliance. A pesquisa da KPMG abordou os
nove componentes da Estrutura do Programa de Etica e Compliance considerados

na metodologia, conforme quadro 13:

Quadro 13 — Componentes do programa de ética e compliance

Governanca e Cultura;

Avaliacdo de Riscos de Compliance;
Pessoas e Competéncias;

Politicas e Procedimentos;
Comunicacéo e Treinamento;
Andlise de Dados e Tecnologia;
Monitoramento e Testes;
Gerenciamento de Deficiéncias;
Investigacdo e Reporte.

VVVVYVYVVVYY

Fonte: Consultoria KPMG (2018)

Mudancas regulatérias, risco de danos a reputacdo, multas vultosas aplicadas
por orgdos de fiscalizacdo, pressdo dos acionistas e stakeholders, todos esses
fatores fizeram com que 0s executivos passassem a enxergar o compliance como
um investimento e ndo como um custo. Contribuiram também para que sua
definicdo, antes restrita as questdes regulatorias e legais, ganhasse contorno mais

flexivel e passasse a englobar ética, sustentabilidade, cultura corporativa, risco
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cibernético, gerenciamento de dados e informacBes de clientes, cadeia de
suprimentos, entre outros diversos riscos emergentes (KPMG, 2018).

A Pesquisa Maturidade do Compliance no Brasil da KPMG, em sua primeira
edicdo, em 2015, revelou que 19% das empresas pesquisadas nao tinham a funcao
de Compliance em sua estrutura, contra 9% em 2017. Quando perguntados se 0s
executivos enfatizavam que a governanca e a cultura do compliance eram
essenciais para o0 sucesso da estratégia, em 2017, 59% responderam que sim e 9%
que ndo — em 2015, 21% responderam nao. Atualmente, 71% dos respondentes
reconhecem que a politica e o programa de ética e compliance de suas companhias
estdo implementados de forma eficiente. Em 2015, essa porcentagem era de 57%
(KPMG, 2018).

Os principais desafios de Compliance reportados na pesquisa foram identificar,
avaliar e monitorar os aspectos de Compliance e Regulatério com 86%; matriz de
riscos e controle com 85%; integrar a area de Compliance com as demais areas de
negdécio com 83%. Dessa forma, uma cultura de Compliance de fato estara presente
guando os funcionéarios entenderem o valor que a empresa atribui a integridade, a
confianca e ao respeito pela lei. Essa cultura de Compliance ainda esta distante,
pois a pesquisa revelou que 20% dos respondentes informaram nao possuir uma
Linha Etica/Canal de Dendncias implementado. Para as empresas que responderam
ter a Linha Etica/Canal de Denuncias implementado, somente 16% informaram

receber mais de 100 registros nos ultimos 12 meses. (KPMG, 2018).

A pesquisa da KPMG reflete o progresso de muitas empresas nos ultimos
anos, bem como as areas de melhoria continua para incorporar e aperfeicoar a
governanca e a cultura de compliance no ecossistema em que estdo inseridas. No
entanto, ainda ha um longo caminho a ser percorrido por essas empresas no
estabelecimento de um programa de compliance efetivo frente aos inumeros
desafios impulsionados pelo rapido ritmo das mudancas regulatorias e pela
transformacao digital. As empresas devem repensar e adequar as praticas de
governanca em relagdo ao ambiente de compliance e no ambito tecnoldgico, as
guestdes relacionadas a riscos cibernéticos e data analytics ganhardo cada vez mais
espaco e precisardo passar pela andlise dos profissionais que monitoram o
compliance (KPMG, 2018).
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A Consultoria ICTS é uma empresa brasileira de consultoria, auditoria interna e
servicos em gestao de riscos e de negdcios. Sua atuacao inclui trés focos: Protiviti,
firma-membro da Protiviti Inc., com servicos de Auditoria Interna, Consultoria em
Riscos, Negécios e Tecnologia; ICTS Outsourcing, com operacdes de gestao de
riscos e Compliance; ICTS Security com consultoria e gestdo de servicos de
seguranca pessoal e corporativos. Reconhecida como Empresa Pro-Etica em 2015,

2016 e 2017, conta, no Brasil, com mais de 300 profissionais.

De acordo com a ICTS (2018), um Programa Efetivo de Compliance fortalece a
cultura, alavanca os negécios e protege a reputacdo da empresa. Além disso,
permite o reconhecimento publico pela Controladoria-Geral da Unido como empresa

Pro-Etica, que pode ser um diferencial no mercado e trazer beneficios para a marca.

7z

O Portal de Compliance, da Protiviti, € um canal interativo que explica e
esclarece aspectos da Lei 12.846/2013, em vigor desde 29 de janeiro de 2014,
também conhecida como Lei Anticorrupcdo ou Lei da Empresa Limpa, além de
proporcionar uma avaliagdo sem 6nus do nivel de maturidade em Compliance de
qualquer tipo de organizacdo em oito passos, resultado da experiéncia da Protiviti
com legislacdes anticorrupcao ja estabelecidas, como a dos EUA (FCPA) e a do
Reino Unido (UKBA), além da legislacdo nacional (Lei 12.846) que delineia o
Programa de Integridade, conforme quadro 14:

Quadro 14 — Eixos e passos do Programa de Integridade efetivo

Eixos Passos Descricao

Da Alta Dire¢do para toda a empresa: é necessario o
patrocinio da alta dire¢do para o Programa e o
comprometimento com a cultura de Compliance.

» Patrocinio e Tone of C L ~
Participacdo direta da alta dire¢cdo na promocdo e no

the top acompanhamento do Programa de Compliance faz a

Promogéo e diferenca. L|deranga, pelo exemplo e disponibilizagédo
Direcéo dos r?cu.rsos necessarios. . ,

Gestdo independente e capacitada: é fundamental ter

um responsavel por Compliance dentro das

» Supervisdo e organizagdes. A lideranga de Compliance deve dispor

Recursos de de independéncia, autonomia e recursos suficientes

Compliance para o sucesso do programa. O comité de Etica &

Compliance é parte de uma estrutura de governanca
adequada.
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Gestédo e
Conscientizacdo

> Codigo de Etica &
Conduta, Politicas e
Procedimentos

Normas internas: regras da empresa, orientando o0s
colaboradores sobre o que pode e o que ndo pode,
devem estar claras e formalizadas. O Cédigo de Etica &
Conduta é o principal direcionador, e se apoia nas
politicas e procedimentos para trazer o detalhamento
necessario. Os documentos devem ser revisados e

atualizados periodicamente.

» Compliance Risk

Assessment

Conhecer e gerenciar os riscos de Compliance:
conhecer as vulnerabilidades e riscos é um pilar
importante para iniciar um Programa Efetivo de
Compliance. Mapear e classificar os riscos permite
identificar os pontos criticos e priorizar a aplicacao dos
recursos para tratamento. Implantar melhorias de forma
planejada permite mitigar os riscos e otimizar os
resultados.

» Treinamentos,
Comunicacao e

Incentivos

Fomentando a cultura: Programas de treinamento,
comunicagdo e incentivos s&@o fundamentais para
promover a cultura de Compliance e dar ciéncia das
normas aplicaveis. A definicdo de estratégia e plano de
treinamento, comunicac¢do e incentivos permite o devido
encadeamento e multiplicagdo do conhecimento, reforgco
de mensagens no momento correto e reciclagem,
otimizando os resultados. Além do publico interno,

Controle e
Reforco

» Controles Internos,
Monitoramento,
Auditoria de Cultura e
Aprimoramento

Continuo

devem também contemplar o externo, como
fornecedores e parceiros.
Mapeando aderéncia e identificando 0

descumprimento das regras: Controles internos
devem ser implantados e avaliados periodicamente para
gue as regras sejam cumpridas, buscando o equilibrio
entre controle e eficiéncia. Auditoria de compliance e
Auditoria de cultura de compliance se complementam.
Monitoramento deve cobrir elementos do Programa,
bem como transacdes e comunicagdes criticas. Pontos
de melhoria identificados devem retroalimentar o
processo

» Due Diligence e

Compliance Individual

Conhe¢a com quem vocé trabalha: seu colaborador
pode ndo estar aderente aos valores e ao cédigo da
organizacdo. Sua empresa pode sofrer sancbes e
multas em razdo de acdes ilegais de terceiros. O
monitoramento e tratamento dos riscos advindos de
terceiros é fundamental.

» Canal de Denuncias,
Investigacéo e
Mecanismos

Disciplinares

Tratamento das denlncias: um Programa Efetivo de
Compliance oferece meios para que um profissional
possa tirar davidas a respeito das regras vigentes,
assim como possa denunciar ocorréncias ou suspeitas
de descumprimento das regras. Um canal de denuncias
€ um importante aliado no combate a fraude e
corrupcdo. Para ter credibilidade, deve ter
disponibilidade, prontiddo e capacidade de captar e
analisar as informacdes. As denuncias recebidas devem
ser tratadas de forma independente e sigilosa, e
apuradas de modo profissional e isento, utilizando os
mecanismos de investigacao adequados. A organizacéo
deve estar preparada para suportar processos
investigativos. Decisfes devem ser tomadas com base
nas diretrizes existentes, e a empresa deve realizar o
balan¢o de consequéncias adequado.

Fonte: ICTS (2018)
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O resultado principal da pesquisa nivel de maturidade de compliance das
organizagOes brasileiras, realizada em 2017, revelou que 47% das empresas
participantes apresentaram nivel de Compliance entre baixo e médio, situagdo de
extrema exposicao a riscos de corrupcao (PROTIVITI, 2018). Com isso, o0 desafio
das organizacOes € inserir a cultura de Compliance na cultura da empresa, fazendo
com que o tema seja parte das prioridades da gestdo, inclusive com reflexos nas
metas e agdes de reconhecimento. O Compliance deve estar inserido no dia a dia, e

ser visto como parte integrante e parceiro do negocio (ICTS, 2018).

Segundo a Consultoria Legal Ethics Compliance — LEC (2018), um programa
de Compliance é um sistema complexo e organizado, composto de diversos
componentes, que interage com outros componentes de outros processos de
negoécios da empresa, e também com outros temas. E um sistema que depende de
uma estrutura multipla que inclui pessoas, processos, sistemas eletrdnicos,
documentos, acdes e ideias. A estes componentes da-se o nome de pilares do
programa de Compliance, os quais foram baseados e nao transcritos do Federal

Sentencing Guidelines de 2016, conforme quadro 15:

Quadro 15 — Pilares minimos do Programa de Compliance

» Suporte da Alta Administragéo;

» Avaliacdo de Riscos;

» Cadigo de Conduta e Politicas de Compliance;
» Controles Internos;

» Treinamento e Comunicacao;

» Canais de Denuncias;

» Investigacdes Internas;

» Due Diligence;

» Monitoramento e Auditoria.

Fonte: Consultoria LEC (2018)

A Consultoria Compliance Total (2018) ao pesquisar 0s conceitos de um
Mecanismo de Integridade e Sistema de Compliance, encontrou definicdes como,
por exemplo, os 7 elementos basicos, necessarios e obrigatdrios, para um programa

de compliance seja reconhecido como efetivo, conforme quadro 16:
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Quadro 16 — Elementos basicos do Programa de Compliance

» Comprometimento da Alta Direcao

» Criacdo de politicas, procedimentos e controles de referéncia para o
Compliance

» Aplicacao de Mecanismos de Integridade e Sistemas de Compliance
efetivo de comunicacdo, treinamento e sensibilizagdo

» Avaliacdo, monitoramento e auditoria para assegurar a efetividade dos
Mecanismos de Integridade e Sistemas de Compliance

» Aplicacao adequada das medidas disciplinares e acdes corretivas
pertinentes

» Adequacéo na delegacdo das responsabilidades

» Melhoria continua

Fonte: Consultoria Compliance Total (2018)

Na pratica, esses elementos encontram-se associados e ndo devem ser
tratados isoladamente. H4 uma interdependéncia entre eles e, dessa forma, se uma
instituicdo deseja ter éxito nos seus Mecanismos de Integridade e Sistemas de
Compliance, fica clara a necessidade do estabelecimento de um sistema de
Compliance (GIOVANINI, 2014). Isso significa unir tais elementos com as atividades,
processos e controles de maneira inteligente e customizada, conforme a sua
realidade: natureza, riscos, mercado de atuacao, cultura organizacional, tamanho e
diversos outros fatores que tornam a instituicdo peculiar. Para Giovanini (2014),
apesar de os elementos serem comuns a praticamente todas as organizacoes, a
forma como implementa-los ira variar e, portanto, torna-se um equivoco buscar

copiar Mecanismos de Integridade e Sistemas de Compliance prontos.

As recomendacdes trazidas pela CGU na Prevencdo e Combate a Corrupgéo
se aproximam as principais referéncias internacionais sobre o assunto, bem como as
exigéncias da Lei Anticorrupcéo (Lei n® 12.846/2013). Os Programas de Integridade
da Controladoria Geral da Unido — CGU, tanto para empresas privadas quanto para
empresas estatais, a partir da Lei 12.846/2013, amplificou as discussdes acerca do
tema da integridade corporativa e se tornou o principal fator mitigador dos riscos de
corrupcdo e fraude contra a Administracdo Publica. Os programas séo

convergentes, conforme apresentado no quadro 17:
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Quadro 17 — Programas de Integridade CGU

Programa de integridade das empresas
privadas — CGU set/2015, p.7
5 pilares

Programa de integridade das empresas estatais
— CGU dez/2015, p.14
5 dimensdes no formato mandala

5 pilares
do PROGRAMA DE INTEGRIDADE

]

12 20 3e 4° 5e

COMPROMETIMENTO
E APOIO DA ALTA
DIRECAO

Instancia
responsével

Andlise de
perfil e riscos

Regras &

Monitoramento
instrumentos I

continuo

2. ANALISE
PERIODICA
DE RISCOS

1°0 Comprometimento e apoio da alta
direcao - o apoio da alta diregdo da empresa é
condicdo indispensavel e permanente para o
fomento a uma cultura ética e de respeito as
leis e para a aplicacéo

29 Instancia responsavel pelo Programa de
Integridade - qualquer que seja a instancia
responsavel, ela deve ser dotada de autonomia,
independéncia, imparcialidade, recursos
materiais, humanos e financeiros para o pleno
funcionamento, com possibilidade de acesso
direto, quando necessario, ao mais alto corpo
decisorio da empresa efetiva do Programa de
Integridade.

1 — Desenvolvimento do Ambiente de Gestéo
do Programa de Integridade.

1.1. Comprometimento da alta direcdo da pessoa
juridica, incluindo os conselhos, evidenciado
pelo apoio visivel e inequivoco ao Programa.
Independéncia, estrutura e autoridade da
instancia interna responsavel pela aplicagédo
do Programa de Integridade e fiscalizacdo de
seu cumprimento.

1.2.

3% Andlise de perfil e riscos - a empresa deve
conhecer seus processos e sua estrutura
organizacional, identificar seu Programa de
Integridade: visdo geral, area de atuagdo e
principais parceiros de negdcio, seu nivel de
interacdo com o setor publico — nacional ou
estrangeiro — e consequentemente avaliar os
riscos para o cometimento dos atos lesivos da
Lei n°® 12.846/2013.

2. Analise periédica de riscos

2.1. Analise peridédica de riscos para realizar
adaptacdes necessarias ao Programa de
Integridade

4°: Estruturagdo das regras e instrumentos -
com base no conhecimento do perfil e riscos da
empresa, deve-se elaborar ou atualizar o
cbédigo de ética ou de conduta e as regras,
politicas e procedimentos de prevencdo de
irregularidades; desenvolver mecanismos de
detecc¢do ou reportes de irregularidades (alertas
ou red flags; canais de denuncia; mecanismos
de protecdo ao denunciante); definir medidas
disciplinares para casos de violacdo e medidas
de remediacdo. Para uma ampla e efetiva
divulgacdo do Programa de Integridade, deve-
se também elaborar plano de comunicacédo e
treinamento com estratégias especificas para
os diversos publicos da empresa.

3. Estruturacdo e implantacdo de politicas e
procedimentos

3.1. Padrbes de conduta e cddigo de ética
aplicaveis a todos os empregados e
administradores, independente de cargo ou funcdo
exercidos.

3.2. Politicas e procedimentos de integridade a
serem aplicadas por todos os empregados e
administradores, independentemente de cargo ou
funcéo exercidos.

3.3. Registros e controles contabeis que
assegurem a pronta elaboracao e confiabilidade de
relatérios e demonstracdes financeiras da pessoa
juridica.

3.4. Diligéncias apropriadas para contratacdo e,
conforme o caso, supervisdo, de terceiros, tais
como, fornecedores, prestadores de servico,
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Programa de integridade das empresas Programa de integridade das empresas estatais
privadas — CGU set/2015, p.7 — CGU dez/2015, p.14
5 pilares 5 dimensd&es no formato mandala

agentes intermediarios e associados.

3.5. Verificagdo, durante os processos de cisdes,
fusdes, incorporacBes e transformacbes, do
cometimento de irregularidades ou ilicitos ou da
existéncia de vulnerabilidades nas pessoas
juridicas envolvidas.

3.6. Canais de denuncias adequados e sufi cientes
e politica de incentivo as denuncias e protegdo aos
denunciantes.

3.7. Processo de tomada de decisdes.
4. Comunicacéo e Treinamento

4.1. Treinamentos periodicos e comunicac¢ao sobre
o Programa de Integridade.

4.2. Transparéncia da pessoa juridica.

5°: Estratégias de monitoramento continuo - | 5. Monitoramento do programa de integridade e
é necessario definir procedimentos de | medidas de remediacdo e aplicacdo de
verificagdo da aplicabilidade do Programa de | penalidades.

Integridade ao modo de operagédo da empresa e
criar mecanismos para que as deficiéncias
encontradas em qualquer &rea possam
realimentar continuamente seu
aperfeicoamento e atualizacdo. E preciso
garantir também que o Programa de Integridade | 5.2. Procedimentos gque assegurem a pronta
seja parte da rotina da empresa e que atue de | interrup¢do de irregularidades ou infracGes
maneira  integrada com outras areas | detectadas e a tempestiva remediacdo dos danos
correlacionadas, tais como recursos humanos, | gerados.

departamento juridico, auditoria interna e
departamento contabil-financeiro.

5.1. Monitoramento continuo do Programa de
Integridade visando seu aperfeicoamento na
prevencdo, deteccdo e combate a ocorréncia de
atos lesivos.

5.3. Aplicacdo de medidas disciplinares em caso
de violacdo do Programa de Integridade.

Fonte: Elaborado pelo autor com adaptacdes CGU (2018)

Todas as cinco dimensdes do Programa de Integridade das Empresas Estatais
de acordo com a CGU (2015, p.16) deverdo contemplar os seguintes atributos:
existéncia (referente a presenca, na empresa estatal, de cada elemento que compde
as cinco dimensoes); qualidade (referente a sua adequabilidade, de acordo com as
melhores praticas) e efetividade (referente ao seu efetivo funcionamento).

Apos o0 conhecimento dessas principais referéncias, os programas de
integridade devem ser entendidos como uma estrutura organica, que somente
funcionara caso exista harmonia e conexdo entre seus pilares/dimensdes. O
monitoramento continuo, por exemplo, pode indicar a necessidade de revisdo de
algumas regras e instrumentos, 0 mesmo ocorrendo no caso de mudancga no cenario

de riscos da empresa. O comprometimento da alta administragdo e a autonomia da
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instancia responsavel pelo Programa, por outro lado, sdo fatores determinantes para
a implementacdo das regras e instrumentos estabelecidos, em especial daqueles

relacionados a aplicacéo de penalidades e remediacao de irregularidades.

2.4 CULTURA DE COMPLIANCE

O Compliance torna-se sustentado quando incorporado na cultura de uma
organizacdo, bem como no comportamento e na atitude de pessoas que trabalham
para ela (ISO 19.600, 2014). O desenvolvimento de uma cultura de compliance
requer o comprometimento ativo, visivel, consistente e sustentado da Alta
Administracdo em direcdo a um padrao comum de comportamento, publicado, e que

seja requerido em todas as areas da organizacao.

No quadro 18, segundo a ISO 19.600 (2014), existe evidéncia de uma cultura

de Compliance quando os colaboradores:

Quadro 18 — Evidéncias da Cultura de Compliance — 6tica dos colaboradores

» Tenham aderéncia ao programa de compliance;

» Compreendam a relevancia das obrigacdes de compliance relacionadas as
suas proprias atividades e as de sua area de trabalho;

» Entendam que a remediacdo por ndo cumprimento € acionada em todos os
niveis hierarquicos;

> acreditem que o papel da funcdo de compliance e os seus objetivos séo
valorizados;

> levantem preocupacdes de compliance na sua area de trabalho.

Fonte: ISO 19.600 (2014)

Segundo Maeda (2013), ndo se deve esperar que programas de Compliance
pretendam garantir que violagdes jamais ocorram. O que se espera é que empresas
facam o maximo para reduzir a probabilidade de viola¢cBes, através de uma postura
comprovadamente diligente e vigilante e dentro de critérios de razoabilidade e

proporcionalidade frente aos riscos especificos presentes em suas operacoes.

Um programa de Compliance é considerado efetivo quando uma organizacao
consegue prevenir e detectar condutas criminosas e ilegais, bem como promover
uma cultura que encoraje o cumprimento das leis e uma conduta ética (SERPA,
2016).
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Para Wittmann (2016), os motivos que tem atraido as organizacdes para o
mundo da conformidade sdo a compreensao de que uma administragéo proativa traz
mais beneficios do que uma que atua de maneira reativa; a credibilidade com as
comunidades; gestdo de riscos; governanga corporativa; reputacdo como inovacao;
integridade financeira e operacional, referéncia em sua area de influéncia entre
outras. Ou seja, deve-se reforcar a cultura e 0s principios institucionais de
conformidade. Dessa forma, o programa de Compliance precisa estar alinhado com

a cultura organizacional.

A cultura pré-compliance ocorre quando uma empresa adota praticas de
gestao reiteradas a favor de rever e reavaliar todas suas acdes e ndo somente ter
adotado um programa de Compliance. A cultura organizacional deve ter
intrinsecamente o Compliance em todas as ag¢0es, prezando pelo correto e pelas
reavaliacOes de todas as ac¢des, ndo por haver desconfianga, mas por entender que
a empresa é composta de seres humanos e os seres humanos sao faliveis (OAB
SANTANA, 2018).

A evidéncia da falta de uma Cultura de Compliance consistente pode ser
constatada nos diversos casos de corrupcdo ocorridos recentemente envolvendo
grandes corporacfes brasileiras, os quais mostram que ilicitos graves continuam a
ocorrer mesmo apds empresas criarem politicas que deveriam preveni-los. Por isso,
nos diversos programas de Compliance implantados nas empresas brasileiras, a
questdo da internalizacdo das boas praticas de Compliance (percepcao,
entendimento e aderéncia) pelos colaboradores, principalmente das &areas
proprietarias de riscos, ainda é um fator critico de sucesso. A falta de efetividade nos
programas de Compliance pode ser explicada exatamente por essa baixa aderéncia,
ndo bastando os programas de Compliance das organizacbes terem indice de

maturidade elevado para serem efetivos.

Dessa forma, as praticas de Compliance nas organizacées com nivel de
maturidade reconhecido precisam ser avaliadas também pelos colaboradores,
principalmente das areas proprietarias de riscos no sentido de se conhecer o quanto
as praticas de compliance estao internalizadas, e, consequentemente, se de fato ha
nova Cultura Organizacional voltada para Cultura de Compliance. Com o

entendimento, aderéncia e engajamento por parte dos colaboradores em relacéo as
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praticas de Compliance, pode-se afirmar que o Programa de Compliance é

realmente efetivo e que a Cultura de Compliance esté instalada.

Percebe-se, com isso, que o programa de Compliance implica a postura de
haver uma continua administracao e gestédo, devendo ser tomadas providéncias ano
apos ano, ai incluindo as corre¢fes de rota, em que se averigue 0 que esta e o que
ndo esta funcionando no programa (NEVES, 2018). Segundo o autor, para bem
administrar um programa de Compliance, uma iniciativa altamente recomendavel é
realizar pesquisas internas nas organizacdes para averiguar o grau de evolucédo da
cultura de Compliance e da ética nos negdcios. Diante dos resultados da pesquisa,

alteracdes pontuais e incisivas podem ser realizadas no programa de Compliance.

Com isso, a ferramenta escolhida para averiguar o grau de evolucédo da cultura
de Compliance neste estudo foi a Janela Cultura de Compliance adaptada da Janela
do Cliente de Albrecht e Bradford (1992). A Janela Cultura de Compliance apresenta
como premissa avaliar ndo apenas o grau de aderéncia dos colaboradores, mas

também o grau de importancia que eles despendem para as praticas de Compliance.

A Janela do Cliente foi aplicada inicialmente no ano de 1987, pela Arbor
Incorporation, com base em um artigo da Harvard Business Review “Market reseach
the Japonese way”, e com o nome de Customer Window. No ano de 1989, apos
algumas modificagbes, essa mesma ferramenta foi novamente apresentada no
congresso de ASQC, em Toronto, no Canad4, onde estiveram presentes 0s
funcionéarios da area de metodologia e estatistica do Grupo Rhodia, sendo esse o
primeiro contato brasileiro com a ferramenta Janela do Cliente que se tem noticia.
No Brasil, esta ferramenta comecou a ser aplicada a partir da década de 90 nas
empresas do Grupo Rhodia (MATTOS, 2008).

A Janela do Cliente é formada pelo cruzamento de duas variaveis. A primeira é
a variavel importancia (que ¢é percebida pelo cliente nos atributos do
produto/servi¢co), e a segunda é a variavel satisfacdo (0 que o cliente sente em
relacédo a estes atributos). Para a construgdo da matriz resultante deste cruzamento,
€ necessdria a realizagdo de um questionario que ira mensurar o grau de
importancia e o grau de satisfacdo percebido pelos clientes em relagéo aos atributos
sugeridos. No eixo do vertical desta matriz esta a variavel importancia e no eixo do

horizontal, a variavel satisfacdo. A intersecdo destas duas varidveis demonstrara a
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condicdo em que o atributo se encontra em relagdo a necessidade e a satisfacéo
dos clientes com relagdo ao mesmo (ALBRECHT; BRADFORD, 1992).

Para Albrecht e Bradford (1992), a Janela do Cliente possibilita a identificacédo
de quatro posicionamentos dos atributos levantados, onde o eixo vertical representa
as médias de importancia dos atributos avaliados e o eixo horizontal apresenta as

médias de satisfacdo obtidas pelas variaveis avaliadas.

A Janela do Cliente foi adaptada para a configuracdo da Janela Cultura de
Compliance considerando os colaboradores no lugar dos clientes e a aderéncia no

lugar de satisfacéo no eixo horizontal, conforme a figura 11:

Figura 11 — Quadrante Janela do Cliente x Janela Cultura de Compliance

5 Quadrante D Quadrante A
5 — CU'“”?/ dle Cqm;?hance Cultura de Compliance
=] ulneravel :
Quadrante D Quadrante A | Efetiva
4| VULNERABILIDADE FORCA M i | <?0|ab0ra{ito_r Colaborador
— valoriza as praticas e lori Ati
COMPETITIVA COMPETITIVA 0 ndo tem aderéncia valoriza as pracas ¢
< . . . .
O 3| cliente valoriza mas cliente valoriza e » R 3 ‘
Z] = T
< néo recebe recebe A
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o2 Quadrante C Quadrante B c Cultura de Compliance Cultura de Compliance
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Fonte: Autor, adaptado de Albrecht e Bradford (1992)

A Janela Cultura de Compliance é formada por dois eixos que se cruzam na
matriz. O eixo vertical representa as médias de importancia dos atributos avaliados e
0 eixo horizontal apresenta as médias de aderéncia obtidas pelas variaveis
avaliadas. A intersecdo destas duas variaveis demonstra a condicdo em que o
atributo se encontra em relagcdo a necessidade e a aderéncia dos colaboradores
com relagdo ao mesmo, dando origem, dessa forma, a quatro quadrantes em que
sdo distribuidos os atributos conforme a avaliacio meédia de cada um deles:
Quadrante A — Cultura de Compliance Efetiva; Quadrante B - Cultura de Compliance
Irrelevante; Quadrante C - Cultura de Compliance Indiferente e Quadrante D —

Cultura de Compliance Vulneravel.
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O quadrante A — Cultura de Compliance Efetiva indica que o colaborador
valoriza os parametros da Abordagem Integradora das praticas de compliance do
programa de Compliance e percebe que as praticas acontecem de fato, o que

reforca sua aderéncia (cor azul no quadrante);

O quadrante B — Cultura de Compliance Irrelevante indica que o colaborador
ndo atribui importancia aos parametros da Abordagem Integradora das praticas de
compliance do programa de Compliance, mas o percebem acontecendo de fato com
aderéncia (cor azul no quadrante). As organizacfes enquadradas neste quadrante
se dedicam a detalhes que passam despercebidos pelos colaboradores. Uma vez
gue os colaboradores percebam isso, a pratica de Compliance sera deslocada do

guadrante B para o quadrante A,

O quadrante C — Cultura de Compliance Indiferente indica que o colaborador
ndo atribui importancia aos parametros da Abordagem Integradora das praticas de
compliance do programa de Compliance, bem como ndo percebe se estédo
acontecendo de fato, o que reduz a sua aderéncia (cor vermelha no quadrante).
Embora o colaborador ndo valorize, as empresas devem estar atentas a essas
caracteristicas, ja que, se 0 colaborador passar a perceber importancia, a pratica de

Compliance sera deslocada do quadrante C para o quadrante D;

O quadrante D — Cultura de Compliance Vulneravel indica que o colaborador
valoriza os parametros da Abordagem Integradora das praticas de compliance do
programa de Compliance, mas nao percebe as praticas acontecendo de fato, o que
reduz a sua aderéncia (cor vermelha no quadrante). Nesta situacdo, a empresa

encontra-se em uma zona critica e deve rever suas atitudes.

3 ESTUDOS EMPIRICOS DA RELACAO ENTRE CULTURA ORGANIZACIONAL
E COMPLIANCE

A revisdo sistematica teve como objetivo conhecer estudos que relacionam
Cultura Organizacional e Compliance. Diante disso, estabeleceu-se como termos de
busca para cultura organizacional, em portugués, “Instrumento de Avaliacédo da
Cultura Organizacional” e “Valores Concorrentes”, e, em inglés, “Organizational

Culture Assessment Instrument” e “Competing Values Framework”. Para
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Compliance, em portugués, “Conformidade ou Integridade”, e, em inglés,

“Compliance”.

A partir dessas defini¢cdes, realizou-se o levantamento, nas bases definidas, de
todos os artigos/periodicos que tivessem no titulo, nas palavras-chave ou no

resumo, os termos estabelecidos. Para isso, utilizou-se o operador booleano “and”.

A pesquisa das referéncias bibliograficas foi efetuada no Portal de Peridédicos
da Capes e, também, nas bases Scopus e Google Académico nos idiomas inglés e
portugués com os termos de busca selecionados. A busca nos idiomas portugués e
inglés identificou 27 e 22 referéncias, respectivamente, para o0 tema cultura
organizacional com os termos Instrumento de avaliacdo da cultura organizacional ou
Organizational Culture Assessment Instrument e Valores Concorrentes ou
Competing Values Framework. Depois das devidas analises foram selecionadas 7

referéncias nacionais e 1 internacional para este estudo.

A bibliometria demonstrou que a maioria dos estudos verificou quais sdo as
relacdes, influéncias, implicacdes entre cultura organizacional com outros temas:
clima organizacional, comprometimento, desempenho, sistema de gestao, inovacao,

governanga, sustentabilidade etc.

A busca conjunta com os temas Cultura Organizacional e respectivos termos e
Compliance foi identificada em apenas uma referéncia nacional e nenhuma

internacional, conforme quadro 19:

Quadro 19 — Tipos metodolégicos adotados em pesquisas sobre Cultura e Compliance

Cultura Organizacional + termos Cultura Organizacional + termos

Periodicos de busca de busca e Compliance
Portugués Inglés Portugués Inglés
Artigo 3 1 1 0
Dissertacéo 2 - - -
Tese 2 - - -
Total 7 1 1 0

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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A base Scopus retornou um resultado de 22 artigos em inglés que possuiam

os termos definidos. Apds a busca, foi realizada uma verificagdo em seus resumos

para observar se todos abordavam os temas estabelecidos como objeto de estudo

do presente trabalho. Ao final, chegou-se ao total de um artigo.

A relacdo entre a bibliometria e o tema de pesquisa combinado com as

palavras-chave evidenciou que o método mais utilizado para mensurar os perfis de

cultura de uma organizacao sao os Valores Concorrentes/Competitivos de Cameron

e Quinn (2006), conforme quadro 20:

Quadro 20 - Quantitativo de textos cientificos por método

Instrumento /

Ano / Autor /
Seq. | Basede Autor Palavras-chave Titulo / Publicagéo Perfil Cultural
Dados
preponderante
Questionario
OCAI
Artigo: Valores e /
Atitudes diante de Cameron e
2014/ Cultura; Valores; Compliance Qumn/(2006)
01 Google l\/l]ﬁlﬁg)r%N;\Ea)“O, Atitudes: JPubhcac;ao: Revista Cultura
Académico ' Compliance ovens Pesquisadores Hierarquica e
Vol. 11, n. 1 (20), Cla foram as
jan./jun. 2014 que mais
Qualis: B4 influenciaram a
aderéncia ao
Compliance
Dimensdes
praticas da
Tese: Relacdo das Cultura
praticas da cultura Organizacional
Governanca de Tl; | organizacional com as citadas por
2016/ Cultura praticas da Hofstede et al.
JANSSEN, e )
02 Google Luis Antonio Organizacional; governanca de (2010)
Académico ' Tomada de tecnologia da X
Deciséo. informac&o: um Mecanismos da
estudo empirico e Governanca
analitico de TI propostos
por Weill e Ross
(2004).
Artigo: O impacto da Questionario
cultura organizacional OCAI
ARAUJO, F.: Cultura no desempenho /
2016/ NUNES, M. C. Organizacional; financeiro das_~ Camerzo(;loz
03 Google C.S. Desempenho: empresas da regido QU'””/( )
Académico | FERREIRA, F. Desempenho nOffe de POftUQf" R
A. Financeiro. Publicagdo: Revista Inovativa e

Brasileira de
Administracao

Mercado foram
as que mais
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Instrumento /

Ano/ Autor /
Seq. | Basede Autor Palavras-chave Titulo / Publicagéo Perfil Cultural
Dados
preponderante
Cientifica, v. 7, n. 3, p. influenciaram
52-64, 2016 moderamente 0
Qualis: B3 desempgnho
financeiro
Questionario
OCAI
/
Cultura: . .. Cameron e
CARVALHO Organizagao; inﬂﬁclésr?;;t?j%agﬁl/t_\ura Quinn (2006)
. ! ; o /
2016/ Caroline Comprometimento | organizacional sobre o Cultura CIa foi
04 Google Rohenkohl Organizacional; | comprometimentoea | ~ uur: mz?isOI a
Académico | Santos Penna Satisfagao no satisfag&o dos , ﬂq .
de. Trabalho trabalhadores do setor | 1 Genciouas
bancario dimensdes _do
Comprometime
nto e da
Satisfacdo no
trabalho
Questionario
OCAI
Tese: Relacéo entre a /
cultura organizacional Cameron e
Cultura e os indicadores de Quinn (2006)
SOARES, Organizacional; desempenho /
2016/ Darticléia Sustentabilidade; | econémico, ambiental, Cultura
05 Google Almeida Triple Bottom Line e social de Hierarquica e
Académico | Sampaio da (3BL); Global sustentabilidade do Cla foram as
Rocha. Reporting Initiative triple bottom line gue mais
- GRI (3BL): um estudo nas influenciaram
companhias de moderamente
energia elétrica as dimensodes
de
sustentabilidade
Artigo: Competing o
Values Framework Questionario
and its impact on the OCAI
intellectual capital /
dimensions: evidence Cameron e
Culture; Intelectual from different Quinn (2006)
Scopus / FERREIRA, | cobital: Knowledg Portuguese /
06 Aristides e Transfer: organizational sectors Cultura
2014 Isidoro | - o Inovativa foi a
Knowledge influenciou o
Management _ capital
Research & Practice, intelectual dos

2014.
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Ano / Instrumento /
Base de Autor Palavras-chave Titulo / Publicacéo Autor /
Seq. Dados Perfil Cultural
preponderante
a) Questionario
OCAI
/
Cameron e
Quinn (2006)
/
Cultura de
2017 / Cultura Dissertagio: Cultura | Mercado e Cla
07 GARCIA, organizacional, organizacional e b) Questionario
G099|‘_3 Sérgio Alves Inovacgao; Cultura inovacao: relacées Estruturado e
Académico de inovacgéo (im) possiveis. Entrevista
/
Martins e
Terblanche
(2003)
/
Cultura
Inovativa
Artigo: Cultura e o
eficiéncia Questionario
organizacional: um OCAI
Cultura estudo no setor da /
Organizacional; salde pelos Q%?rﬁe(?goz)
SILVA, Jersone Eficiéncia pressupostos dos b
2018/ | Tasso Moreira; | Organizacional; | teoricos do Competing Cultura
08 Google | MELO,Juliana | Modelagem em Values Framework Hierérquica e
Académico | Machado do Equagdes Publicagao: RAHIS, Cla foram as
Couto et al. Estruturais; Revista de que mais
Servicos da Administracdo influenciaram a
Saude Hospitalar e Inovagéo eficiéncia
em Saude Vol. 15, n.1 organizacional
JAN/MAR 2018

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

O artigo 1, de Maldonado, utilizou o OCAI com o objetivo de diagnosticar a
cultura organizacional diante das dimensf6es de Compliance. Na analise dos dados,
efetuada por intermédio de Estatistica Descritiva Simples e Multivariada (regressao e
analise fatorial), os resultados foram obtidos através da correlacédo e regressao entre
os Perfis de Cultura, dimensdes de Compliance e a Questdo Global
Comprometimento. Os resultados indicaram que os Perfis de Cultura Hierarquica e
Cla, nessa ordem, foram os valores concorrentes que mais influenciaram a
Inovativa e Mercado néao

aderéncia ao Compliance, sendo que os Perfis

apresentaram nenhuma relevancia para o estudo.
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O artigo 2, de Janssen, utilizou as Dimensdes das praticas da Cultura
Organizacional citadas por Hofstede et al. (2010).

Os artigos 3, 4, 5, 6, 7 e 8, Araujo et al, Carvalho, Soares, Ferreira, Garcia e
Silva, respectivamente, utilizaram o OCAI com o objetivo de diagnosticar a cultura
organizacional preponderante associada aos construtos comprometimento e
satisfacdo no trabalho (Cl&), sustentabilidade (Hierarquica e Cla), capital intelectual
(Inovativa), desempenho financeiro (Inovativa e Mercado), inovacao (Mercado e CIa)

e eficiéncia organizacional (Hierarquica e Cla).

A partir das andlises destes resultados foi possivel identificar que ha lacuna de
referéncias que relacionam Cultura Organizacional e Compliance, especificamente
se os perfis culturais, com a utilizacdo do instrumento OCAI de Cameron e Quinn

(2006), influenciam as préaticas de Compliance.

3.1 MODELO TEORICO DA PESQUISA

O método de revisdo sistematica da literatura (GOMES; CAMINHA, 2014) foi
utilizado para verificar a existéncia de estudos previamente realizados sobre a
relacdo entre cultura organizacional e Compliance, ou seja, entender qual é o tipo de
perfil cultural preponderante que pode afetar, impactar ou influenciar as préticas de
Compliance. A constatacdo, apdés a revisdo, € de que se trata de um gap na

literatura essa relacao.

Antes de fazer essa relacéo, foi identificado que os parametros e elementos
essenciais na disposicdo de um programa de Compliance guardam entre si
alinhamento na sua esséncia. Eles podem ser agrupados em cinco aspectos
centrais comuns recomendados para que programas de Compliance possam ser
considerados efetivos (MAEDA, 2013) e parametros CGU utilizados pelas empresas

privadas e estatais, conforme quadro 17.

A partir dessa constatacdo, foram utilizados nesta pesquisa as praticas de
Compliance da Abordagem Integradora, no formato tangram de sete elementos,

construida pelo autor, com base nas referéncias internacionais e nacionais, bem
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como nas recentes pesquisas de nivel de maturidade dos programas de Compliance

aplicadas por consultorias, citados no item 2.3.4, conforme quadro 21.

Quadro 21 - Praticas de Compliance da Abordagem Integradora

Praticas de Compliance
no formato tangram

Principais referéncias Internacionais e Nacionais

Lideranca

Riscos

Politicas e Procedimentos

Comunicacao e treinamento

Monitoramento

S N e S A B

Denuncias

7. Penalidades e Remediagdo

US Sentencing Guidelines - 1991; Norma AS 3806:2006,
Resource Guide to the US Foreign Corrupt Practices Act
(Guia FCPA 2012); Good Practices on Internal Controls
Ethics and Compliance (OCDE 2010); Six Principles to
Prevent Bribery Act (UK Bribery Act 2011); Pacto Global
da ONU — Caderno Anticorrupgcdo 2015; Controladoria
Geral da Unido - CGU — 2015 (empresas privadas) e
2015 (estatais); Consultoria KPMG -  2017;
Transparéncia Internacional - 2018; Consultoria ICTS —
2018; Consultoria LEC - 2018; Consultoria Compliance
Total — 2018; Norma ISO 19.600 - 2014, DSC 10.000 -
2015.

Fonte:

Elaborado pelo Autor (2018)

As praticas de Compliance da abordagem integradora, no formato tangram de

sete elementos, conforme figura 12, contemplam todos os elementos necessarios

para um Programa de Compliance ser de fato efetivo ndo sob a otica do nivel de

maturidade dos colaboradores da area de Compliance, e sim sob a otica dos

colaboradores principalmente das areas proprietarias de riscos das organizacdes.

Essa abordagem integradora das praticas de Compliance apresenta sinergia entre

0s elementos e faz alusdo a uma casa bem estruturada e limpa, ou seja, programa

de Compliance transparente.

Figura 12 — 7 Praticas de Compliance da Abordagem Integradora no formato Tangram

-
X

Fonte:

Elaborado pelo autor (2018)
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As préticas de Compliance da abordagem integradora foram utilizadas no

diagnoéstico do método Janela Cultura de Compliance para avaliacdo da cultura de

Compliance pelos colaboradores, em termos de aderéncia e importancia, levando

em consideracao as seguintes definicdes do quadro 22.

Quadro 22 — Definicao das 07 Praticas de Compliance da abordagem integradora

Praticas de Compliance da Abordagem
Integradora no formato Tangram

Defini¢cdo das Praticas de Compliance,
segundo Neves (2018)

1. Lideranca

O tom da lideranca — em inglés: the tone at the top ou the
tone from the top — representa o elemento fundamental
de qualquer programa de Compliance que pretenda ser
um programa efetivo. Significa ainda o grau de
comprometimento da lideranca da empresa com o0s
principios e implementacdo, desenvolvimento e
manuten¢éo da ética nos negacios. Liderar pelo exemplo
€ algo que se afirma de modo reiterado em Compliance.
O responsavel pela &rea de Compliance deve fazer parte
das reunifes da alta administragdo em tempo integral e
de modo regular.

2. Riscos

O mapeamento dos riscos € caminho critico para a
criacdo de um programa de Compliance efetivo. Os
riscos podem ser operacionais e ndo operacionais. Os
riscos operacionais sdo ligados aos processos
organizacionais. Os riscos nao operacionais sado 0s
riscos financeiros, de mercado, regulatério, de
Compliance etc.

3. Politicas e Procedimentos

As politicas e os procedimentos representam um
conjunto de normas que servirdo de guia para todo o
questionamento que se tiver em termos de Compliance.
O codigo de conduta, por exemplo, é a norma interna
fundamental de um programa de Compliance e deve
abranger pelo menos os seguintes temas: pagamentos
indevidos, bens da empresa, lavagem de dinheiro,
relacionamento com o governo e conflito de interesses.

4. Comunicagao e treinamento

A comunicacdo tem um papel no processo de mudancga
cultural, por isso deve ser feita de maneira periédica,
uma vez que se trata de transformar a cultura de ética
nos negoécios de uma empresa e transmitir conceitos e
valores que afetam diretamente seu resultado, a
performance do funcionario e, consequentemente, 0s
lucros e o bdnus dos executivos.

O treinamento representa a parte essencial do programa
de Compliance, pois € a hora de se aproximar dos
funciondrios, ouvir suas duavidas e prepara-los. O
treinamento pode ser realizado de forma presencial ou a
distancia e, dependendo do caso, ser customizado para
cada grupo de funcionario ou stakeholder.

5. Monitoramento

Um programa de Compliance deve ter alcance sobre
varios temas, como um sistema para controlar e
monitorar o recebimento e a doacdo de presentes e
entretenimento, bem como o pagamento direto de
despesas de fornecedores. As areas de Compliance,
controles internos e auditoria interna tem areas de
intersecdo, mas ndo se confundem, pois sdo distintas.
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Praticas de Compliance da Abordagem Definigdo das Praticas de Compliance,
Integradora no formato Tangram segundo Neves (2018)

Todo e qualquer programa de Compliance completo e
efetivo deve ter um canal de dendncias, por meio do qual
séo recebidos os relatos de possiveis violages da lei, do
cédigo de conduta e das politicas etc. Tais relatos serdo
analisados e vdo demandar a apropriada investigagéo. E
recomendavel que sejam permitidas denlncias
andnimas.

6. Denlncias

Uma vez realizada a investigagdo das denuncias e
concluido que houve a violagdo da legislacdo ou de
alguma politica de Compliance, o resultado deve ser
submetido a um comité ou 6rgéo similar que decidira pela
aplicacdo da penalidade ou de remediag¢do. Do contrario,
todo o programa de Compliance poderda perder sua
credibilidade perante as partes interessadas.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2019)

7. Penalidades e Remediagéo

ApoOs a definicdo dessa abordagem integradora, foi proposto o modelo tedrico
da pesquisa Relacao entre Perfis Culturais e Praticas de Compliance para identificar
a influéncia da cultura organizacional nas praticas de compliance das organizacoées,

conforme figura 13:

Figura 13 — Modelo Tedrico Relacédo entre Perfis Culturais e Préaticas de Compliance

Cultura Organizacional Praticas de Compliance Cultura de Compliance
Abordagem Integradora no formato tangram

} 7

1. Lideranca

2. Riscos
A—Cultura Cla (colaboragéo) 3. Politicas e Procedimentos A—Cultura de Compliance Efetiva
B—Cultura Inovativa (criagao) 4. Comunicacio e treinamento B—Cultura de Compliance Irrelevante
C—Cultura Mercado (competicao) 5. Monitoramento C—Cultura de Compliance Indiferente
D—Cultura Hierarquica (controle) 6. Denuncias D—Cultura de Compliance Vulneravel

7. Penalidades e Remediagdo

Fonte: Autor (2018)
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Do modelo tedrico, percebe-se que as praticas de Compliance da abordagem
integradora, no formato tangram de sete elementos, séo influenciadas pelos perfis
culturais, principalmente o perfil cultural preponderante e que, por sua vez, sofrem
influéncias dos quadrantes da Janela Cultura de Compliance de acordo com o0s

graus de aderéncia e de importancia.

4 METODO

Os procedimentos metodoldgicos auxiliam na orientacdo empirica da pesquisa,
em que é apresentado o método escolhido para direcionar a pesquisa (MALHOTRA,
2011). A escolha do método precisa ser suficiente para responder ao seguinte
problema de pesquisa: Quais sdo os perfis culturais que influenciam as praticas de

Compliance das organizacbes?

Para o alcance do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos devem ser

trabalhados:

* ldentificar o perfil cultural preponderante das organizacdes, baseado no

modelo Competing Values Framework — CVF de Cameron e Quinn (2006);

* ldentificar as praticas de Compliance utilizadas pelas organiza¢des, baseada

na abordagem integradora no formato tangram;

» Avaliar as préaticas de Compliance identificadas, em termos de aderéncia e
importancia, baseada no modelo Janela Cultura de Compliance adaptado de
Albrecht e Bradford (1992).

4.1 TIPO DE PESQUISA

Em um estudo, primeiramente identifica-se que tipo de pesquisa sera utilizada
dentre as existentes quanto aos seus objetivos: exploratéria, descritiva, correlacional

ou explicativa. Neste estudo, foram utilizadas a descritiva e a correlacional.

Segundo Sampieri, Collado e Lucio (2010), os estudos descritivos medem,

avaliam ou coletam dados sobre diversos aspectos, dimensdes ou componentes dos
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fendmenos a serem pesquisados. Para Gil (2008), a pesquisa descritiva possui 0
objetivo de descrever caracteristicas de uma determinada amostra, podendo ser

construida com o objetivo de localizar possiveis relacées entre variaveis.

Segundo Dancey e Reidy (2006), a pesquisa correlacional consiste em
verificar a existéncia de uma correlacdo entre duas ou mais variaveis. O estudo das
relacdes entre variaveis é descritivo porque ndo h4 a manipulacdo de variaveis. A
grande vantagem de utilizar a pesquisa correlacional é que ela permite ao
pesquisador fazer o estudo de varias variaveis simultaneamente, possibilitando
medir o grau de relacionamento existente e ndo somente se o efeito existe ou nao
(GRESSLER, 2004).

Quanto a abordagem, esta pesquisa € quantitativa (LAKATOS; MARCONI,
2010), pois caracteriza-se pelo emprego da quantificacdo por meio de técnicas
estatisticas, desde as mais simples (desvio padréo) as mais complexas (coeficiente
de correlacdo e analise de regressao). Uma andlise com informacgfes valiosas e
realistas € resultado da combinacdo de pesquisas qualitativas e quantitativas bem
elaboradas e desenvolvidas (MALHOTRA, 2011).

Quanto ao delineamento da pesquisa, adota-se a classificagdo do tipo
levantamento por que se procede a solicitacdo de informacgbes, neste caso por
questionarios, a um grupo significativo de pessoas acerca do problema estudado
para, em seguida, mediante analise quantitativa, obter as conclusbes

correspondentes dos dados coletados (GIL, 2008).

Dessa forma, este estudo tem natureza quantitativa com carater exploratério,
descritivo e correlacional, uma vez que tem a pretensédo de descrever as relagdes

entre cultura organizacional e as praticas de Compliance.

4.2 POPULACAO E AMOSTRA DA PESQUISA

A populacdo da pesquisa baseou-se principalmente nas 100 empresas
consideradas potenciais com praticas de Compliance que atenderam a pelo menos

uma das seguintes condi¢des, conforme quadro 23:

= Empresas com selo pro-ética da CGU;
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= Empresas com prémio de ética mundial em 2018;

= Empresas signatarias do Pacto Empresarial pela Integridade e Contra a
Corrupcéao do Instituto Ethos em 2018;

= Empresas que aderiram a Chamada a Acédo do Pacto Global da ONU em
2015;

= Empresas com média igual ou maior a 6 (programa anticorrupcao e
transparéncia organizacional) no ranking do Relatério da Transparéncia
Internacional — TRAC em 2018;

= Empresas filiadas e/ou reconhecidas com o Prémio Nacional da Qualidade
ou Melhores em Gestéo pela Fundagao Nacional da Qualidade — FNQ.

Quadro 23 — Empresas potenciais com préticas de compliance

, Pacto Prémio
S_elo Pro- Empresarial Pacto A Nacional da
Etica CGU Transparéncia .
pela Global P Qualidade /
/ . em Relatérios
A Integridade ONU - X Melhores em
Empresa Prémio Corporativos =
e e Contraa Chamada Gestao ou
Etica ~ N ~ em PACeTO -
; Corrupcéo — | aAcéo filiadas da
Mundial ' 2018
2018 Instituto 2015 FNQ
Ethos 2018 2018
1. 3M do Brasil X X X
2. ABB X X
3. AES
Eletropaulo /
Sul / Tieté / X X X
Uruguaiana
4. Alphatec X X
5. Alubar X X
6. Arce!oerttaI X X
Brasil
7. Azul Linhas
. X
Aéreas
8. Banco
Bradesco X X X
9. Bancg C_alxa X X X X
Econdmica
10. Banco Citibank X X
11. Banco do Brasil X X X
12. Banco do
Nordeste X X
13. Banco
Itat/Unibanco X X X X X
14. Banco
Santander X X X
15. Banco X
Votorantim
16. Basf X X
17. Boticario X X
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Selo Pro- Pacto Prémio
= Empresarial Pacto P Nacional da
Etica CGU Transparéncia -
pela Global : Qualidade /
/ . em Relatérios
— Integridade ONU - X Melhores em
Empresa Prémio Corporativos x
. e Contraa | Chamada Gestao ou
Etica ~ N ~ em PACeTO -
: Corrupgéo — | aAgéo filiadas da
Mundial ' 2018
2018 Instituto 2015 FNQ
Ethos 2018 2018
18. Brasal X
Refrigerantes
19. Braskem X X
20. BRF X X
21. BTG Pactual X X
22.  Cargill X X
23. CCEE X X X
24. Celesc X X X
25.  Cemig X X X
26. Cencosud X
27. Chiesi o X X
Farmacéutica
28. Cielo X
29. Construtora X X
Queiroz Galvao
30. Copel X X X X
31. Copersucar X
32. Correios X
33. CPFL X X X X
34. CSN X X X
35. Dudalina X
36. Duratex X X
37. EDP X X X X
38. Elektro X X X X
39. Eletrobras X
Chesf
40. Eletrobras
Eletronorte X X X
41. Eletrobras
X
Eletronuclear
42. Eletrobras X
Eletrosul
43. Eletrobras X X
Furnas
44, Eletrobras
Holding X X
45,  Embraer X X X
46. Enel Brasil X X X X
47. Engie X X
48. Equatorial
. X
Energia
49. Ernest Young X
50. Fibria X
51. Fleury X X
52. Gerdau X
53. Gol Linhas
p X
Aéreas
54. GranBio X X

Investimentos
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Selo Pro- Pacto Prémio
= Empresarial Pacto P Nacional da
Etica CGU Transparéncia -
pela Global : Qualidade /
/ . em Relatérios
— Integridade ONU - X Melhores em
Empresa Prémio Corporativos x
. e Contraa | Chamada Gestao ou
Etica ~ N ~ em PACeTO -
: Corrupgéo — | aAgéo filiadas da
Mundial ' 2018
2018 Instituto 2015 FNQ
Ethos 2018 2018
55.  Granenergia X X
56. ICTS X X
57. Infraero X X
58. Invepar X X
59. Itglpu. X X X X
Binacional
60. JBS X X
61. JLL X X
62. JSL X X
63. Klabin X X
64. Latam Airlines X
65. Light X X
66. Magazine Luiza X
67. Marfrig X
68. Microsoft X X
69. Natura** X/ X X X
70. Neoenergia X X X X X
71. Nova/SB X X
72. Odebrecht X X
73. Ol X X X
74. OSRAM X X
75. Petrobras X X X X
76. Previnorte X
77. Promon X X
78. Radix X X
79. Rede D’or Sao
. X
Luiz
80. Sabesp X X X
81. Sabin X X X
82. Samarco X X
83. Sebrae X X
84. Senac-RS X
85. Serasg X X
Experian
86. Siemens X X X
87. SNC X X
88. Souza Cruz X X
89. Suzano X X X
90. Techew X X
91. Telefénica
. X
Brasil
92. TOTVS X X
93. Ultrapar X
94. Unimed BH X X
95. Umm_ed do X X
Brasil
96. Usiminas X X
97. Volvo do Brasil X
98. Votorantim X X
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Selo Pro- Pacto Prémio
= Empresarial Pacto P Nacional da
Etica CGU Transparéncia X
pela Global : Qualidade /
/ ; em Relatdrios
— Integridade ONU - X Melhores em
Empresa Prémio Corporativos x
g e Contraa | Chamada Gestéo ou
Etica = N N em PACeTO -
: Corrupgéo — | aAgéo filiadas da
Mundial ' 2018
2018 Instituto 2015 FNQ
Ethos 2018 2018
Cimentos
99. WEG X X
100. Whirlpool X X

Fonte: Autor (2018)

A amostra da pesquisa teve como alvo os colaboradores pertencentes as

areas consideradas proprietarias de riscos em relacdo as praticas de Compliance

nas organizagodes, tais como:

= Administrativa (suprimento ou infraestrutura);

= Comercial/Vendas/Marketing;
= Comité de Etica;
= Compliance;

= Financeira/Contabil;

» Fiscalizacao/Monitoramento (Auditoria ou Controle Interno);

» Informatica/Tecnologia da Informacao;

» Juridica;
= Operacional;

= Quvidoria;

» Planejamento Estratégico/Qualidade;

» Recursos Humanos;
» Regulatéria;

= Riscos.

4.3

PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

A coleta implicou no encaminhamento de um e-mail contendo a explicacéo e

0S objetivos da pesquisa aos colaboradores das organiza¢des publicas e/ou

privadas, principalmente das areas proprietarias de riscos, que apresentassem

praticas de Compliance e, preferencialmente, que estivessem na lista do quadro 23;
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o link do questionario; uma carta anexa assinada pelo Professor Orientador da
pesquisa. Nesta carta, foi enfatizado o carater confidencial da pesquisa ao afirmar

gue os dados serdo utilizados somente para fins académicos.

O questionario contendo os instrumentos de coleta de dados, bem como a

parte sociodemografica, foram elaborados no software Survey Monkey.

4.4 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

4.4.1 Instrumento de diagndstico da cultura organizacional (OCAI)

O diagnoéstico da cultura organizacional geralmente ocorre por meio de
inferéncias sobre os valores, atitudes e comportamentos das pessoas, com uso de
instrumentos qualitativos e quantitativos. Realizando uma extensa revisdo de
literatura, Jung, Scott e Davies (2009) identificaram 70 instrumentos de analise da
cultura organizacional, de natureza qualitativa e quantitativa. Os autores concluiram
gue nao existe um modelo ideal de instrumento para a compreensdo da cultura
organizacional, dependendo sua aplicacdo do propdésito particular do pesquisador e

do contexto no qual sera testado.

Com isso, entre as diversas tipologias culturais, escolheu-se para este
trabalho, com a finalidade de identificar a influéncia da cultura organizacional nas
praticas de compliance das organizacdes, o modelo conhecido como Competing
Value Framework - CVF ou Modelo de Valores Competitivos - CVM. Este modelo
também é conhecido como Tipologia Cultural de Cameron e Quinn. Nessa tipologia,
as organizacOes podem ser caracterizadas de acordo com seus tragos culturais ou

dimensdes comuns a toda organizacéo.

Cameron e Quinn (2006) defendem que as dimensfes e quadrantes do CVF
(Cla, Inovativa, Racional e Hierarquica) sao robustos para explicar as diferentes
orientacbes e também os valores de competitividade que caracterizam o
comportamento humano. Para os autores, a robustez das dimensdes e a riqueza
dos quadrantes permitem classificar cada quadrante como um tipo de cultura, de

forma que representem elementos que sdo compreendidos como parte da cultura
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organizacional: pressupostos basicos, orientagdes e valores. Partindo desse modelo,
Cameron e Quinn (2006) desenvolveram um instrumento que permite diagnosticar a
orientacdo cultural dominante de uma organizacdo: o Organizational Culture

Assessment Instrument (OCAI).

O OCAI possui seis dimensdes que, combinadas, refletem valores culturais
fundamentais e pressupostos basicos sobre a forma com que a organizacdo

funciona. As seis dimensdes sao:

1. Caracteristicas dominantes da organizacdo, ou como as
organizacdes se caracterizam de forma geral;

O estilo e a abordagem de lideranca que permeiam a organizacao;

3. O gerenciamento dos funcionarios, ou o estilo que caracteriza a
forma pela qual os funcionarios sao tratados, e como € o ambiente
de trabalho;

A “cola” organizacional que mantém a empresa unida;
A énfase estratégica, que define quais as areas que guiam a
estratégia organizacional;

6. O critério que define o sucesso, como a vitoria € determinada, e o

gue deve ser premiado e celebrado.

Para mensurar a cultura organizacional por meio do OCAI, Cameron e Quinn
(2006) selecionaram a escala ipsative, em gue os respondentes dividem 100 pontos
entre as alternativas apresentadas no questionario. Depois disso, computam-se as
médias para cada alternativa. Os dados colhidos sdo exibidos em um gréfico de
quatro quadrantes, denominado Diagrama de Cameron e Quinn, que permite obter e

visualizar o perfil cultural da organizacdo com as suas caracteristicas mais notaveis.

Os autores informam que é possivel aplicar a escala utilizando também a
escala normativa Likert de cinco ou sete pontos. No entanto, escolheram a escala
ipsative, pois esta destaca e diferencia a singularidade cultural que existe em uma
organizacdo. Com a utilizagcdo da escala ipsative, os respondentes séo forcados a
identificar as trocas que realmente ocorrem na organizagdo. Com a escala Likert, os
individuos tendem a avaliar todos os quadrantes com notas altas, ou todos os

guadrantes com notas baixas, e com isso nao é possivel identificar diferencas.
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Saville e Wilson (1991) e Martinez (2006) apontam criticas referentes as
escalas ipsativas, ao comentarem que suas pontuagbes s&o matematicamente
interdependentes, o que faz com que os resultados ndo possam ser usados para
comparacdes entre individuos, além de gerar inconvenientes psicométricos. As
escalas normativas Likert, por sua vez, permitem tratamentos estatisticos mais
poderosos (PEDHAZUR; SCHMELKIN, 1991).

Apesar das observacdes de Cameron e Quinn e tendo em vista as criticas as
escalas ipsativas, optou-se, nesta pesquisa, em transformar a escala do OCAI para
a versao normativa Likert de 5 pontos, o qual tem como objetivo ajudar na
identificacdo da cultura organizacional preponderante nas organizagdes por meio

dos colaboradores.

Com isso, 0 diagnostico da cultura organizacional foi realizado por meio do
instrumento de pesquisa OCAI, conforme modelo do apéndice 02, o qual esté

estruturado em seis dimensdes e 24 questdes de acordo com o formato original:

1 - Caracteristicas Dominantes;
2 - Lideranca Organizacional;

3 - Gestéo de Pessoas;

4 - Coeséao Organizacional;

5 - Enfase Estratégica;

6 - Critérios de Sucesso.

4.4.2 Instrumento de diagndstico das préaticas de compliance da abordagem

integradora (Janela Cultura de Compliance)

O diagnéstico das praticas de compliance da abordagem integradora foi
realizado por meio de 36 questdes que foram formuladas com base no questionério
de avaliagdo do programa Pro-Etica da CGU e em pesquisas de avaliacido de
maturidade de programas de Compliance, tais como: KPMG, Portal do Compliance

etc, conforme apéndice 03.

O instrumento de pesquisa Janela Cultura de Compliance foi estruturado em

sete praticas de Compliance da abordagem integradora, no formato tangram,
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conforme definicdes do quadro 22, e de acordo com o resultado do estudo empirico
realizado pelo autor deste trabalho:

Pratica 1 — Lideranca;

Pratica 2 — Riscos;

Prética 3 — Politicas e Procedimentos;
Préatica 4 — Comunicacéo e Treinamento;
Pratica 5 — Monitoramento;

Pratica 6 — Denuncias;

Pratica 7 — Penalidades e Remediacao.

4.4.3 Validacado dos instrumentos de coleta de dados

Para Lakatos e Marconi (2003), o procedimento mais utilizado para averiguar a
validade do instrumento de coleta de dados € o teste preliminar ou pré-teste. O pré-
teste consiste em testar os instrumentos de pesquisa sobre uma pequena parte da
populacdo do universo ou da amostra, antes que este seja aplicado definitivamente,

a fim de se evitar que a pesquisa chegue a um resultado falso.

Essa avaliacdo pode ser feita aplicando o questiondrio a parcela de elementos
que pertencem a populacdo pesquisada (GIL, 2008), ou a um pequeno grupo de
respondentes com caracteristicas semelhantes a da populacéo alvo.

Neste estudo, o instrumento OCAI ndo precisou de pré-teste considerando ser
uma ferramenta ja validada em diversas pesquisas realizadas pelos autores. O
formato original do questionario, traduzido para o portugués, com seis dimensdes e

24 questdes néo foi alterado.

Ja o instrumento de diagndstico das praticas de Compliance da abordagem
integradora (Janela Cultura de Compliance), proposta pelo autor deste estudo, antes
da aplicacdo do questionario definitivo, passou por um pré-teste com especialistas
(espécie de juizes) das éareas de riscos e de Compliance da Eletronorte, cujo
objetivos foram verificar sua compreensao, ou seja, analise semantica, e apurar a
validade do instrumento de coleta, sendo observadas questdes como: a
compreensibilidade e consisténcia das questdes; layout do questionario; dificuldade
de responder ao questionario por ocasido de perguntas supérfluas ou que causem
embaraco; se as questdes obedecem a determinada ordem ou se sdo muito

numerosas.
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O resultado do pré-teste indicou a necessidade de alteracdo da estrutura do
questionario quanto ao numero e compreensdo de algumas questdes inicialmente
propostas. Quanto ao numero de questdes, entendeu-se salutar a observacao
apontada na testagem, aceitando-a para que se evitasse a existéncia de
questiondrio longo e cansativo, mas que, ao mesmo tempo, ndo prejudicasse a

pretenséo e aplicabilidade da pesquisa devido ao enxugamento dos dados.

Ao final da revisdo, a estrutura do questionario foi alterada de 63 para 36
questbes, as quais foram excluidas ou aglutinadas. O questionario foi baseado
principalmente nas perguntas do programa Pro-Etica da CGU na intencédo de se
encontrar o nivel de cultura de Compliance, sob a otica dos colaboradores das

organizacdes, de acordo com a Janela Cultura de Compliance.

4.5 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Os dados foram devidamente analisados para identificacdo previamente de
missings e outliers, bem como para verificacdo de normalidade e multicolinearidade,
garantindo, assim, a realizacdo das analises multivariadas. Estatisticas descritivas,
média, mediana, ranking médio, além de estatistica inferencial ainda foram geradas.
Desta Ultima, destaca-se a realizacdo de analise fatorial exploratéria para o
instrumento de préaticas de Compliance. Por fim, também foram feitas analises de

correlacdo de Pearson, analises de diferenciais de médias e regressao.

4.5.1 Analise da base de dados (amostra)

Para a analise da base de dados, trés pontos foram abordados por meio da
ferramenta estatistica IBM SPSS, versdo 24: condi¢cdes prévias para a realizagédo
das analises multivariadas, andlise fatorial exploratoria para construcdo da Escala de

Praticas de Compliance e confiabilidade da base de dados.

1° Ponto: Condi¢cOes Prévias para Realizacdo das Analises Multivariadas



104

A realizacdo de validacdo da base de dados pressupde o cumprimento de
certos pré-requisitos dos métodos de analise multivariada. De acordo com Roussel,
Durrieu, Campoy e Akremi (2002), Tabachnick e Fidell (2007), Kline (2010), Mar6co
(2011), Pasquali (2012) e Nascimento (2014), especial atencdo deve ser dada para
0S seguintes pontos:

e Valores ausentes (missing values)

A existéncia de valores ausentes pode evidenciar problemas com a amostra.
Segundo Tabachnick e Fidell (2007), se os casos faltantes ultrapassarem 5% da
amostra, o pesquisador deve realizar uma verificagdo pormenorizada do banco.
Caso sejam inferiores aos 5%, deve-se proceder a algum tipo de tratamento

(substituicdo pela média, regressao, pela remocao da observacéao, por exemplo).
e Valores extremos (outliers)

A andlise dos outliers deve ser realizada por intermédio dos gréficos de caixas

e bigodes e pelos testes da distancia de Mahalanobis e distancia de Cook.
e Normalidade Multivariada dos dados

A validade das analises apresenta como pressuposto a existéncia de uma
distribuicdo normal multivariada dos dados. Para se observar essa condicdo, pode-
se utilizar os histogramas com a curva de Gauss (curva normal) e os testes de
Kolmogorov-Smirnov e Shapiro Wilk. Com base nos coeficientes de assimetria
(skewness) e achatamento (kurtosis), € possivel se avaliar a quasi-normalidade
univariada dos dados. Esses dois Ultimos coeficientes devem estar,
respectivamente, entre |3| e |7| (Kline, 2010).
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e Ausénciade multicolinearidade entre as variaveis

A multicolinearidade trata da elevada dependéncia linear entre duas variaveis
(Kline, 2010; Maréco, 2010; Tabachnick & Fidell, 2007). Sua ocorréncia pode causar
resultados indesejados, entre os quais: matriz negativamente definida e instabilidade
dos parametros estimados. Para verificar a ocorréncia da multicolinearidade, deve-
se observar o valor do fator de inflacdo da variancia (VIF - Variances Inflation
Factor). Se o valor do VIF exceder a 10, existem motivos para preocupacoes (Myers,
1990); se a tolerancia estiver abaixo de 0,10, este valor € uma indicagdo de sérios
problemas (Tabachnick & Fidell, 2007).

2° Ponto: Analise fatorial exploratoria

A analise fatorial exploratoria (AFE) € uma técnica de andlise exploratéria de
dados que tem por finalidade descobrir e analisar a estrutura de um conjunto de
variaveis interrelacionadas de maneira a construir uma escala de medida para
fatores (intrinsecos) que, de alguma forma (mais ou menos explicita), controlam as
variaveis originais (Mar6co, 2011). Existem diversas formas de se extrair as
dimensdes na AFE. Nesta dissertacdo, o método da fatorizacdo do eixo principal
(Principal Factor Analysis - PAF) foi utilizado no SPSS. Esse método assume que
cada variavel é constituida por uma parte comum a estrutura fatorial e por uma parte
especifica da variavel (Mardco, 2011), sendo uma das técnicas mais utilizadas para
a extracao de fatores (Pasquali, 2012).

Alguns pontos devem ser considerados ao se realizar uma AFE, ou seja, as

condicBes de fatorizacdo, o numero de fatores a reter e a interpretacédo dos fatores.
» CondicOes de fatorizagcdo dos dados

Recomenda-se o exame das correlacdes entre as variaveis para saber se
apresentam o tamanho adequado. Para Kline (2010), Mardco (2011) e Pasquali
(2012), 50% das correlacdes devem ser maiores do que 0,3. Caso essa condi¢ao

seja satisfeita, dois testes séo realizados:

- Teste de adequacdo da amostra de Kaiser-Meyer-Olkin (KMO): é o teste que
verifica se as correlagdes entre as variaveis originais sdo suficientemente elevadas

para que a andlise fatorial seja util para estimar os fatores comuns (Mar6co, 2011).
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O KMO indica qual a proporcdo das variaveis retidas que formam um conjunto
coerente para se mensurar adequadamente um conceito (Kline, 2010). Valores
préximos a 1 indicam que os dados sao fatorizaveis, aceitam-se valores acima de

0,7, considerados medianos por Mardco (2011) e Pasquali (2012).

- Teste de esfericidade de Barlett: testa a hipotese de que a matriz de
covariancias € uma matriz identidade, ou seja, as correlacdes fora da diagonal
principal sdo todas iguais a 0 e, portanto, nenhuma variavel se relaciona com
nenhuma outra. Quando se rejeita essa hipbétese, a matriz é fatorizavel (Pasquali,

2012).

Caso os dados sejam fatorizaveis, parte-se para a extracdo dos fatores, isto €,

a etapa da dimensionalidade da medida.

> Numero de fatores areter
Serdo utilizados critérios de retencdo convencionais (Kaiser, importancia do
fator, % variancia explicada, etc.) e o teste estatistico (teste de analise paralela de

Horn). Os indices usualmente utilizados sé&o os seguintes:

- Critério Kaiser (1960): os autovalores devem ser superiores a 1 para serem

retidos;

- Importancia do fator de Harman (1967): um fator deve explicar pelo menos

3% da variancia total das variaveis;

- % da variancia total explicada: nessa pesquisa, a preferéncia sera por um
limiar de 50% (Evrard et al., 2009; Maréco, 2011);

- Teste de andlise paralela de Horn (1965): consiste em reter, como numero de
fatores, o numero de autovalores que na matriz empirica forem superiores aos
autovalores obtidos de uma matriz de dados aleatéria. S&o retidos os componentes

das variaveis que sao significativamente superiores aos obtidos aleatoriamente.

Em virtude dos diversos critérios de retencéo de fatores utilizados, em caso de
conflito e apds ponderagbes das implicacdes tedricas, sera utilizado o teste de
analise paralela de Horn, como critério final de escolha, considerando que a analise
paralela tem sido considerada uma técnica mais precisa para a decisao sobre o

namero de fatores (Hayton, Allen & Scarpello, 2004; Laros, 2012).
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» Rotacédo dos fatores

Para se obter melhor interpretacdo dos fatores obtidos, faz-se necessaria sua
rotacdo (Pasquali, 2012). Como se pressupde uma correlacdo entre os fatores de
cada uma das escalas dessa dissertacdo, a rotacdo obliqua € a mais adequada
(Evrard et al., 2009), sendo a Promax a rotacao utilizada.

» Interpretagédo dos fatores

Dois elementos s&o essenciais para a interpretacdo dos fatores: as

comunalidades e os coeficientes de correlacédo entre as variaveis iniciais.

- Comunalidades: responsaveis por avaliar a qualidade da representacdo das
variaveis pelo fator. Mensuram, portanto, a propor¢cdo da variancia da variavel
explicada pelos fatores retidos. Sdo candidatas a eliminacéo as varidveis com baixa

comunalidade (inferior a 0,3).

- Coeficientes de correlacdo: a correlacdo entre as variaveis iniciais e 0s
fatores permitem observar a contribuicdo fatorial das varidveis iniciais sobre 0s
fatores retidos. Sado considerados apenas valores superiores a 0,3 (Mardco, 2011,
Pasquali, 2012; Tabachnik & Fidell, 2007).

3% Ponto: Confiabilidade da base de dados

A confiabilidade (consisténcia interna) descreve em que medida os itens que
compdem uma escala sdo pertinentes para o construto subjacente. A confiabilidade
pode ser influenciada pela técnica utilizada (teste/re-teste, split half, medidas
alternativas, por exemplo) (Evrard et al., 2009, Pasquali, 2010). Nessa pesquisa, 0
indicador de confiabilidade Alfa de Cronbach foi utilizado:

- Alfa de Cronbach: é o coeficiente que reflete o grau de covariancia dos itens
entre si, ou seja, verifica em qual medida os itens de uma escala medem
conjuntamente o mesmo construto. Considera-se superior a 0,7 aceitavel (Nunnally,
1978), ou em torno de 0,6 em estudos exploratorios (Hair, Black, Babin, Anderson, &
Tatham, 2009).
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4.5.2 Tratamento da base de dados (amostra)

O tratamento da base de dados ocorreu de acordo com 0s seguintes passos:

A- Primeiro_passo: tratamento dos dados sociodemograficos e do perfil dos

participantes da pesquisa por meio da ferramenta estatistica Statistical Package
for the Social Sciences (IBM SPSS 24), incluindo: empresa, estado, segmento de
atuacao, forca de trabalho, idade, sexo, escolaridade, tempo de servico na

empresa, area de atuacao e funcao/cargo.

B- Sequndo passo: tratamento das respostas coletadas por meio do instrumento de

pesquisa Escala OCAI. Para isso, exportou-se as respostas da ferramenta
Survey Monkey para a ferramenta estatistica Statistical Package for the Social
Sciences (IBM SPSS). Para o célculo do Ranking Médio — RM foi utilizado o
método de andlise Likert para cada resposta dos colaboradores na coluna grau
de concordancia, conforme quadro 24.

Quadro 24 — Escala Likert de Respostas para os perfis culturais

Grau de Concordéancia
1 — Discordo totalmente
2 — Discordo um pouco
3 — Concordo em parte
4 — Concordo bastante
5 — Concordo totalmente

Fonte: Elaborado pelo autor

Com isso, para determinar o tipo de cultura de cada organizacdo foram
disponibilizadas quatro respostas relativas a cada uma das diferentes culturas para
cada uma das seis questdes que compde o questionario: caracteristicas dominantes,
lideranca organizacional, gestao de pessoas, espirito de grupo, énfases estratégicas
e critérios de sucesso. A identificacdo da cultura predominante foi realizada da
seguinte forma:

* Cultura cla (colaboracéo): resposta alinea A de todas as questdes;

« Cultura inovativa (criacao): resposta alinea B de todas as questdes:

* Cultura de mercado (competicdo): resposta alinea C de todas as questdes;
» Cultura hierarquica (controle): resposta alinea D de todas as questdes.
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Apbs este agrupamento, foi possivel determinar qual a cultura predominante
das empresas calculando-se o ranking médio obtido em cada uma das seis questdes

relativa a cada tipo de cultura organizacional.

C- Terceiro passo: tratamento das respostas coletadas, apds a andlise fatorial

exploratoria da Escala de Praticas de Compliance, por meio do instrumento de
pesquisa Janela Cultura de Compliance. Para isso, exportou-se as respostas da
ferramenta Survey Monkey para a ferramenta estatistica Statistical Package for
the Social Sciences (IBM SPSS). Para o célculo do Ranking Médio — RM foi
utilizado o método de analise Likert para cada resposta dos colaboradores, tanto
na coluna grau de aderéncia quanto na coluna grau de importancia, conforme

quadro 25:

Quadro 25 — Escala Likert de Respostas para as Praticas de Compliance da Abordagem Integradora

Grau de Aderéncia do colaborador aos | Grau de Importancia dos atributos de Compliance
atributos de Compliance de cada pratica de cada pratica para o colaborador

1-Nenhuma aderéncia 1-Nenhuma importancia

2-Pouca aderéncia 2-Pouca importancia

3-Média aderéncia 3-Média importancia

4-Alta aderéncia 4-Alta importancia

5-Extrema aderéncia 5-Extrema importéncia

Fonte: Elaborado pelo autor

A Média Ponderada (MP) foi obtida através da soma dos pontos da escala
escolhida pelo respondente. O Ranking Médio (RM), por sua vez, foi obtido por meio

da divisdo da Média Ponderada pela soma das repostas.

O ranking médio atenua o viés do efeito halo. Pasquali (1997) acrescenta que
o respondente pode exibir um padréo sistematico de respostas, chamado de efeito
halo. Isto ocorre quando o entrevistado tende a avaliar todos os atributos da mesma
maneira, como se levasse em conta o produto ou servico como um todo na
avaliacdo dos atributos individuais. Também pode haver erros de tendéncia central,
gue ocorrem quando o respondente tende a colocar todos os itens no centro da

escala, evitando julgamentos extremos.

Em seguida, as praticas de Compliance foram analisadas de acordo com a

Janela Cultura de Compliance, que é resultante do cruzamento das médias de
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importancia e aderéncia. Essas médias determinam as linhas divisérias da Janela

Cultura de Compliance no grafico. Dessa forma, as praticas de Compliance ficaram

posicionadas em pelo menos um dos quadrantes A, B, C ou D, conforme critérios do

quadro 26:

Quadro 26 — Critérios para posicionamento das praticas de Compliance nos quadrantes

Quadrantes da
Janela Cultura de Compliance

A pratica de Compliance ficar4 posicionada
em um determinado quadrante quando:

Cultu?;ggrggtrﬁ 'ﬁance Aderéncia média de cada atributo >= Aderéncia global dos atributos
Efetiva P Importancia média de cada atributo >= Importéancia global dos atributos

Quadrante B
Cultura de Compliance
Irrelevante

Aderéncia média de cada atributo >= Aderéncia global dos atributos
Importancia média de cada atributo < Importancia global dos atributos

Quadrante C
Cultura de Compliance
Indiferente

Aderéncia média de cada atributo < Aderéncia global dos atributos
Importancia média de cada atributo < Importancia global dos atributos

Quadrante D
Cultura de Compliance
Vulneravel

Aderéncia média de cada atributo < Aderéncia global dos atributos
Importancia média de cada atributo >= Importancia global dos atributos

Fonte: Autor, adaptado de Albrecht e Bradford (1992)

E possivel ter um Programa de Compliance efetivo e robusto desde que o0s

colaboradores internalizem as praticas de Compliance na integra, ou seja, que as

praticas de Compliance ndo figuem posicionadas nos quadrantes C-Cultura de

Compliance Indiferente ou no quadrante D-Cultura de Compliance Vulneravel, pois

nestes casos ndo ha aderéncia.

D- Quarto_passo: correlacdo e regressdo, apos o resultado da analise fatorial

exploratéria da Escala de Praticas de Compliance, dos perfis culturais com as

praticas de Compliance, por meio da ferramenta estatistica Statistical Package

for the Social Sciences (IBM SPSS 24), para identificar os perfis culturais que

influenciam as praticas de Compliance posicionadas na Janela Cultura de

Compliance, conforme quadro 27.

Quadro 27 — Correlagédo entre perfis culturais e praticas de Compliance

Perfil Cultural

Praticas de Compliance Janela Cultura de Compliance

A. Cultura Cla (colaboracéo)
B. Cultura Inovativa (criacao)
C.Cultura Mercado (competicdo)
D. Cultura Hierarquica (controle)

. Lideranca

. Riscos

“Politicas e Procedimentos A.Cultura de Compliance Efetiva

—— - B. Cultura de Compliance Irrelevante
. Comunicacao e Treinamento

C.Cultura de Compliance Indiferente

. Monitoramento D.Cultura de Compliance Vulneravel

. Denudncias

N[OOI~ WIN|F-

. Penalidades e Remediacéo

Fonte: Autor (2018)
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5 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSAO

A coleta dos dados foi realizada entre novembro de 2018 e janeiro de 2019,
com opcao de adesdo ao termo de consentimento da pesquisa, utilizando-se do
software Survey Monkey, através de um link, via internet, enviado por e-mail para um
publico em torno de 3.500 pessoas pertencentes, prioritariamente, a organizacdes
mapeadas como potenciais. E importante frisar que as seguintes premissas foram
esclarecidas na carta enviada aos participantes juntamente com o link de pesquisa:
i) respostas anbnimas. Essa estratégia permitiu ter uma maior probabilidade de
receber feedback honesto e um nimero significativo de questionarios preenchidos;
i) confidencialidade das organizacbes. Essa estratégia permitiu que o0s
colaboradores das organizacdes participassem da pesquisa, sem anuéncia prévia,
uma vez que a pesquisa tem carater estritamente académico. Assim, todas as
informacgdes fornecidas foram tratadas de forma a néo possibilitar a identificacdo dos
respondentes e das organizacGes, considerando apenas o fenébmeno a ser

estudado.

5.1 Caracterizacdo da base de dados (amostra)

Foram coletados 513 questionarios, entre os quais 335 respondidos
integralmente, 123 respondidos parcialmente e 55 nédo respondidos (somente termo
de consentimento). Decidiu-se desconsiderar 123 questionarios, em virtude de sua
incompletude, além de ndo trazerem quaisquer impactos sobre a amostra analisada,
restando 335 questionarios preenchidos. Dos 335 questionarios preenchidos, foram
identificados e excluidos da amostra 20 questionarios com problema de viés do

efeito halo, ou seja, respostas em uma Unica opcao da escala Likert.

Com isso, a fase de coleta de dados contou com 315 respostas completas e
sem efeito halo de 33 organizacbes dos setores publico e privado, sendo 297
respostas de 19 organizac¢des consideradas potenciais, conforme critérios do quadro
23, representando 94,29% da amostra, e 18 respostas de 14 empresas nao

potenciais, representando 5,71% da amostra.
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O quadro 28 ilustra as 19 empresas potenciais que participaram da pesquisa,
por meio de 297 colaboradores respondentes, classificadas como empresas 1 a 19,
de forma aleatéria. Os participantes da pesquisa dessas empresas selecionadas
provavelmente receberam algum tipo de treinamento envolvendo as préticas de

Compliance, conforme figura 12 e quadro 22.

Com isso, espera-se que as respostas coletadas tenham mais consisténcia e
robustez por terem sido respondidas por pessoas com nivel de conhecimento

elevado em praticas de Compliance.

Quadro 28 — Empresas Potenciais Respondentes

Pacto Prémio
Selo Pré-Etica Empresarial Pacto Global Transparéncia Nacional da
CGU a partir de pela ONU — em Relatorios Qualidade /
Cédigo da 2014/ Integridade e ch da . Melhores
Empresa Prémio Contra a amadaa Corporativos em Gestao
c. . ~ Acdao em PACeTO .
Etica Mundial Corrupcgéo — 2015 2018 ou filiadas
2018 Instituto da FNQ
Ethos 2018 2018
1 X X X
2 X
3 X X X
4 X X X X
5 X
6 X
7 X
8 X
9 X X X
10 X
11 X
12 X X
13 X X
14 X X X X
15 X X
16 XX X X
17 X X X X X
18 X
19 X X X

Fonte: Autor (2019)

Do quadro 28, percebe-se que das 19 organizacdes potenciais, conforme
critérios do quadro 23, apenas trés foram reconhecidas no Selo Pré-Etica da CGU,
conforme figura 14, com respostas de trés colaboradores no total, apesar do convite
ter sido enviado para as demais 39 empresas reconhecidas com Selo Pré-Etica, via

email, para a area de Compliance ou Ouvidoria dessas organizacgoes.
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Figura 14 — Evolucédo do Programa Pro-Etica da CGU

Tr - v

170 empresas Em 2014 houve 97 empresas solicitaram 195 empresas solicitaram 375 empresas solicitaram
solicitaram acesso a reestmtpmcéo acesso ao sistema acesso ao sistema acesso ao sistema
a0 sistema do Pro-Etica. 56 empresas enviaram 91 empresas enviaram 198 empresas enviaram
41 empresas avaliadas Nao foram feitas 0 questionario preenchido 0 questionario preenchido 0 questionario preenchido
16 empresas avaliagbes completamente completamente completamente
d nesse ano. 2K empresas cumpriram os 74 empresas cumpriram os 171 empresas
Specuanas requisitos de admissibilidade requisitos de admissibilidade : P e
e foram avaliadas e foram avaliadas CIAIE) G0 Rlas

de admissibilidade

19 empresas aprovadas 25 empresas aprovadas e foram avaliadas

Fonte: CGU (2018)

As demais 16 organizacGes potenciais participantes da pesquisa sem Selo
Pro-Etica, com respostas de 294 colaboradores, pode ser explicada pelos seguintes
motivos, segundo o Comité Gestor do Pré-Etica (LEC, 2018):

i) nao comprovar ser signataria do Pacto Empresarial pela Integridade e
contra a Corrupcao, promovido pelo Instituto Ethos;

i) nao possuir os demais requisitos de admissibilidade previstos no
regulamento do programa, tais como nada consta etc;

iii) insuficiéncia na comprovacdo de implementacdo e efetividade das

medidas de integridade;

iv) falta de maturidade dos Programas de Compliance;
V) inadequacao do porte do programa ao perfil da empresa;
Vi) programas globais sem adaptacfes a legislacdo e realidade brasileira

(documentos e canais de dendncias em outras linguas; auséncia de
instancia responsavel no Brasil, etc.);
Vii) pouco tempo para as empresas aplicarem as recomendacdes

formuladas nas edi¢cdes dos programas anteriores.

Segundo o Comité Gestor do Pro-Etica (LEC, 2018), as organizacdes tem o0s

seguintes desafios principais para buscarem o Selo Pré-Etica de forma consistente:

i) mudancga concreta de cultura na companhia e do comportamento de

gestores, colaboradores e terceiros;
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i) alcance do Programa de Integridade ao publico externo (stakeholders);

iii) gue as companhias nao se deixem levar pelo Programa de Compliance
“receita de bolo”, pois cada empresa tem o seu perfil e a sua
necessidade;

iv) efetivo engajamento da alta direcdo, ndo apenas em falas, videos e
assinatura de documentos, mas essencialmente nas atitudes e no
fornecimento de condi¢cdes para o bom funcionamento do programa,

como recursos humanos, fisicos e financeiros.

O Comité Gestor do Pré-Etica (LEC, 2018), avalia ainda, como desafio, a
possibilidade de realizacdo de pesquisas de percepcdo com funcionarios das
empresas candidatas nas proximas edicdes do Prd-Etica, como uma etapa mais
avancada da avaliacdo, que tera como obijetivo verificar aspectos de efetividade e

aderéncia do programa.

Diante do exposto, a CGU podera utilizar a Escala de Préaticas de Compliance
(05 dimensBes com 29 praticas), via Janela Cultura de Compliance, proposta nesta
pesquisa, para implementar a pesquisa de percepcdo dos colaboradores das

empresas na proxima edigdo do Pro-Etica 2020/2021.

5.2 Resultado das Condi¢ces Prévias para Realizacdo das Andlises
Multivariadas

Antes de analisar os dados coletados com base em uma amostra, deve-se
verificar a adequacdo desses dados para a andlise multivariada. Essa verificagcao
consiste em examinar: os valores ausentes (missing values), os valores extremos
(outliers), a normalidade dos dados e a auséncia de multicolinearidade (Kline, 2010;
Nascimento, 2014).

Valores ausentes

Neste estudo, os valores ausentes foram expurgados previamente, restando

apenas 315 formularios coletados de forma completa e sem o viés do efeito halo, o
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gque nao garante, entretanto, que ndo ocorram problemas com valores extremos

(outliers).

Valores extremos

Os valores extremos (outliers) sobre as variaveis quantitativas foram
investigados na amostra com 315 respostas completas e sem o viés do efeito halo,
com base nos critérios da distancia de Mahalanobis, a qual € utilizada para a
identificacdo de valores extremos multivariados (Hair et al., 2009; Neiva et al., 2007,
Tabachnick & Fidell, 2007).

Para se verificar a distancia (Mahalanobis) a partir da qual os outliers serdo
considerados multivariados, consulta-se a tabela valor do qui-quadrado tendo como
parametros os graus de liberdade (numero de VIs) e o valor para a probabilidade de
p < 0,001. Os valores extremos também podem ser confirmados quando os valores

da distancia de Cook for > 1.

Neste estudo, ndo foram detectados valores extremos (distancia superior aos

valores de referéncia na tabela do qui-quadrado).

Diante disso, a amostra continuou sendo de 315 respondentes, o que indica
ser um namero mais do que suficiente para atender aos critérios empregados sobre
o tamanho das amostras. Segundo Field (2009), a regra comum sobre o tamanho
das amostras € sugerir que o pesquisador tenha pelo menos entre 10 e 15
participantes por variavel. No entanto, a base empirica dessa regra nao esta clara
(Nunally, 1978, recomenda ter 10 vezes mais participantes do que variaveis). Na
verdade, Tabachnick e Fidell (2007) concordam que “é confortante ter pelo menos
300 casos para cada analise dos fatores” (p. 640) e Comrey e Lee (1992) classificam

300 como um bom tamanho da amostra, 100 como pobre e 1000 como excelente.

Resumindo, eles argumentam que se um fator tem quatro ou mais cargas
maiores do que 0,6, é confiavel a despeito do tamanho da amostra. Além disso,
fatores com 10 ou mais cargas maiores do que 0,40 sdo confiaveis se o tamanho da
amostra é maior do que 150. Finalmente, fatores com poucas cargas baixas nao
devem ser interpretados a ndo ser que o tamanho da amostra seja de no minimo
300.
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Outra alternativa € usar a medida de adequacédo da amostra de Kaiser-Meyer-
Olkim — KMO (Kaiser, 1970). A KMO pode ser calculada para variaveis individuais e
multiplas e representa a razéo da correlacdo ao quadrado para a correlacdo parcial
ao quadrado entre as variaveis. A estatistica KMO varia entre 0 e 1. Um valor de 0
indica que a soma de correlagBes parciais € grande relativa a soma das correlagdes,
indicando difusdo no padrdo das correlacdes (portanto, a andlise de fatores
provavelmente € inadequada). Um valor préximo de 1 indica que padrbes de
correlagdes séo relativamente compactos, assim, a andlise de fatores deveria dar
preferéncia a valores distintos e confiaveis. Kaiser (1974) recomenda valores
maiores do que 0,5 como sendo apenas aceitaveis (valores abaixo disso deveriam
levar vocé a coletar mais dados ou repensar quais variaveis incluir). Além disso,
valores entre 0,5 e 0,7 sdo mediocres, valores entre 0,7 e 0,8 sdo bons, valores
entre 0,8 e 0,9 sdo 6timos e valores acima de 0,9 sdo excelentes (Hutcheson e
Sofroniou, 1999, p. 224-225).

O teste de esfericidade de Bartlett testa as correlagcdes entre variaveis que
podem ser checadas usando o procedimento correlacdo para criar uma matriz de
correlacdes de todas as variaveis. A matriz também pode ser criada como parte da
andlise dos fatores principais. Portanto, nesse estagio inicial, elimina-se qualquer
variavel que ndo se correlacione com qualquer outra variavel ou que seja altamente

correlacionada com outras variaveis (R > 0,9).

Normalidade Multivariada dos dados

Para avaliar o pressuposto da normalidade dos dados foram utilizados os
testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk, que sdo mais poderosos (Diallo,
2011; Maréco, 2011; Neiva et al., 2007, Tabachnick & Fidell, 2007). Os resultados
rejeitam a hipétese de normalidade dos dados. Entretanto, estudos de simulagéo
(Harwell, Rubinstein, Hayes &Olds, 1992; Refinetti, 1996) vém demonstrando que 0s
meétodos paramétricos sdo robustos a violacdo do pressuposto de normalidade,
desde que as distribuicbes ndo sejam muito enviesadas e achatadas e as amostras

nao sejam extremamente pequenas (n<100).
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Auséncia de multicolinearidade entre as variaveis

A multicolinearidade é avaliada com base no fator de inflagdo da variancia (VIF
- Variance Inflation Factor) e na tolerancia. Os resultados néao indicaram problemas
de colinearidade entre as variaveis, uma vez que os valores do VIF sdo menores do

que 10 (Myers, 1990) e os da tolerancia sdo maiores do que 0,1 (Myers, 1990).

5.3 Resultado da Analise fatorial exploratoéria

Para o instrumento de perfis culturais, a andlise fatorial exploratéria nao foi
necessaria, tendo em vista que o questionario OCAI ja foi validado pelos autores e
amplamente utilizado em pesquisas de diversos paises, conforme indicado na
literatura (Soares, 2016; Carvalho, 2016).

J& para o instrumento de préaticas de Compliance, a andlise fatorial exploratoria
foi necessaria, tendo em vista que o questionario sera validado neste estudo por
meio das seguintes condi¢cOes de fatorizacdo dos dados: matriz de correlacdes,
determinante da matriz, KMO, teste de Bartlett e matrizes de covariancias e anti-

imagem das correlacoes.

Kaiser (1974) recomenda KMO minimo de 0,5, e que os valores entre 0,5 e 0,7
sdo mediocres, valores entre 0,7 e 0,8 sdo bons, valores entre 0,8 e 0,9 sdo 6timos
e valores acima de 0,9 sdo excelentes (Hutcheson e Sofroniou, 1999, p. 224-225).

» Resultados das Condicdes de fatorizagcdo dos dados:

e Matriz de Correlacbes: nenhuma questdo teve coeficiente de correlagéo
maior que 0,9 (n&o existe multicolinearidade);

e Andlise de fatores: o determinante da matriz foi maior do que 0,00001, ou
seja, 5,463E-13 (que € 0,0005463). Neste estudo, a multicolinearidade ndo
sera um problema,;

e Estatistica de KMO: valores de KMO préximos de 1 indicam que a matriz €
fatoravel. O resultado minimo de KMO aceitavel é 0,5. Neste estudo, o
KMO foi de 0,964, o qual esta no limite da exceléncia. Assim, pode-se
afirmar que a andlise dos fatores € apropriada para os dados do estudo;
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e Teste de Bartlett: o teste da esfericidade deve ser significativo. Isso indica
gue o valor de Sig. deve ser menor do que 0,05. Neste estudo, o Sig. foi de
0,000;

e Diagonal das Matrizes de Anti-imagem: a matriz anti-imagem das
covariancias pode ser ignorada quando todo o KMO for insatisfatorio, ou
seja, menor que 0,5. Neste estudo, o KMO foi 0,964. Se estivesse abaixo

de 0,5, os valores de cada variavel deveriam estar acima de 0,5.

Resumindo, todas as questbes no questionario se correlacionam muito bem
com todas as outras (isso ocorre em parte devido ao grande tamanho da amostra
que foi de 315 respostas completas) e nenhum dos coeficientes de correlacdo é
particularmente grande. Com isso, ndo ha necessidade de considerar a eliminacéo

de qualquer pergunta nesse estagio e parte-se para a extracao dos fatores.

» Resultado do numero de fatores a reter

Pelo critério de Kaiser, deve-se extrair quatro fatores. Para decidir quantos
fatores extrair, a tabela Communalities (Comunalidades) e a coluna Extraction
(Extracdo) devem ser observadas. Se o tamanho da amostra exceder 250 e a média

das comunalidades é 0,6 ou maior, a opcéo por omissao € Gtima.

Neste estudo, a amostra contou com 315 participantes e a média das

comunalidades foi de 0,6087, ou seja, maior que 0,6.

A parte de baixo da tabela Reproduced Correlations (Correlacdes
Reproduzidas) indica a percentagem dos residuos ndo redundantes com valores
absolutos > 0,05. Essas percentagens devem ser menores do que 50%, e quanto

menores elas forem, melhor.

Neste estudo, os residuos sdo computados entre as correlagdes observadas e
reproduzidas e foram encontrados apenas 44 (6,0%) residuos ndo redundantes com

valores absolutos maiores que 0,05, ou seja, menor que 50%.

Dessa forma, verifica-se que foram extraidos cinco fatores dos sete fatores
previstos na abordagem integradora, conforme tabela 1. A amostra contou com 315
participantes, acima de 250, e a média das comunalidades foi de 0,6087, ou seja,

maior que 0,6.
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Tabela 1 — Variancia Total Explicada

Autovalores iniciais
Fator

Total % de variancia
1 17,729 49,248
2 2,254 6,261
3 1,523 4,230
4 1,216 3,379
5 1,044 2,899
6 0,962 2,672
7 0,785 2,182

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Teste de analise paralela de Horn (1965) para retencdo de fatores:

Os cinco fatores extraidos com valores >1 da tabela Variancia Total Explicada
foram confrontados com os valores extraidos de uma simulacdo de Monte Carlo
(andlise paralela) considerando 36 variaveis, n=315 e 1.000 replica¢cBes, conforme
tabela 2.

O resultado foi a extracdo de 2 (dois) fatores, pois o0 autovalor obtido pela
Andlise de Fatoracdo pelo Eixo Principal (AFEP) foi menor do que o obtido na
matriz de valores aleatérios a partir do valor do componente 03 (trés) da tabela

Variancia total explicada, embora ele ainda fosse maior que 1, critério que o tornaria

elegivel.
Tabela 2 — Andlise Paralela (simulacéo de Monte Carlo)
Fator Autovalores iniciais A Autovalores Aleatérios
Total % de variancia
1 17,729 49,248 1,708
2 2,254 6,261 1,617
3 1,523 4,230 1,552
4 1,216 3,379 1,494
5 1,044 2,899 1,442
6 0,962 2,672 1,395
7 0,785 2,182 1,353

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Mesmo que a AFEP tenha mostrado que os autovalores aleatérios sinalizaram
a retencdo de 2 (dois) fatores, utiliza-se neste estudo a teoria para justificar a
permanéncia de 5 (cinco) fatores com valores >1. A decisao final a respeito do
namero de fatores depende da adequacdo teorica dos fatores e de sua

interpretabilidade.
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» Resultado darotacéo dos fatores

Quando uma rotacdo obliqua é conduzida, a matriz dos fatores € dividida em
duas matrizes: a matriz padrao (pattern matrix) e a matriz de estrutura (structure
matrix). Segundo Field (2009), a maioria dos pesquisadores interpreta a matriz
padrdo porque ela é geralmente mais simples. Entretanto, existem situacbes nas
quais valores na matriz padrdo sédo suprimidos por causa dos relacionamentos entre

valores. Com isso, a matriz estrutural é Util para uma revisao.

Na matriz padrdo, para cada variavel foi observado o componente para o qual
a variavel tem a carga mais alta. E para cada componente, foram observadas as
variaveis que tem a carga mais alta nele (alta significa que as cargas devem estar
acima de 0,5 ignorando o sinal de mais ou menos). Trata-se dos coeficientes de

regressao para cada variavel em cada fator.

Apés as andlises na Matriz Padrdo, foram reexaminadas as variaveis na Matriz
de Estrutura (Structure Matrix). Trata-se dos coeficientes de correlagcdo entre cada
variavel e o fator. Dessa forma, o entendimento da representacdo dos fatores por
temas comuns nos itens que tem cargas ficou esclarecido conforme o agrupamento
de 29 questdes, conforme tabela 3. Ao todo sete questbes foram desconsideradas:
MON.E23.GA, MON.E25.GA, POP.C16.GA, LID.A4.GA, POP.C15.GA, POP.C13.GA
e COT.D18.GA.
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Tabela 3 — Matriz de Estrutura

Questdes Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5
PER.G36.GA ,826
PER.G32.GA ,820
DEN.F31.GA ,807
PER.G34.GA , 798
DEN.F30.GA ,788
DEN.F27.GA , 763
PER.G35.GA 752
DEN.F26.GA 47
DEN.F29.GA , 716
DEN.F28.GA ,703
PER.G33.GA ,679
RIS.B10.GA ,836
RIS.B9.GA ,834
RIS.B6.GA ,820
RIS.B5.GA , 786
RIS.B8.GA 782
RIS.B7.GA ,654
COT.D20.GA 787
MON.E22.GA ,780
COT.D19.GA 745
MON.E21.GA 723
MON.E24.GA ,649
COT.D17.GA ,639
POP.C11.GA ,836
POP.C12.GA , 759
POP.C14.GA 728
LID.A3.GA ,832
LID.A2.GA ,809
LID.A1.GA 142
Método de Extracdo: Fatoracdo pelo Eixo Principal.
Método de Rotacéo: Promax com Normalizacdo de Kaiser.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

» Resultado da Matriz Fatorial das Praticas de Compliance

A andlise fatorial foi gerada novamente com os cinco fatores e as 29 questdes
remanescentes, conforme tabela 3 do item anterior. A nova analise melhorou a
representatividade dos itens que passaram a explicar 69,30% da variancia total que
anteriormente era de 66%. A média das comunalidades passou de 0,61 para 0,63. A
analise de precisao foi obtida pelos coeficientes alfa de Cronbach e lambda-2 de

Guttman.

A estrutura final da Escala de Praticas de Compliance, portanto, reteve os itens
gue apresentaram compatibilidades teoricas e parcimonia. A Tabela 4 fornece uma

sintese dos resultados finais retidos da analise fatorial exploratéria.



122

Tabela 4 — Matriz Fatorial das Préaticas de Compliance

Comunalidades

Questdes Fator 1  Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5 (R?)
PER.G36.GA 0,84 0,72
PER.G32.GA 0,81 0,67
PER.G34.GA 0,81 0,66
DEN.F31.GA 0,81 0,66
DEN.F30.GA 0,78 0,61
PER.G35.GA 0,76 0,59
DEN.F27.GA 0,76 0,60
DEN.F26.GA 0,74 0,66
DEN.F29.GA 0,71 0,62
DEN.F28.GA 0,70 0,50
PER.G33.GA 0,69 0,50

RIS.B9.GA 0,85 0,75
RIS.B10.GA 0,85 0,73

RIS.B6.GA 0,81 0,74

RIS.B8.GA 0,80 0,66

RIS.B5.GA 0,77 0,69

RIS.B7.GA 0,67 0,50
POP.C11.GA 0,83 0,71
POP.C12.GA 0,77 0,63
POP.C14.GA 0,72 0,55
COT.D20.GA 0,82 0,69
COT.D19.GA 0,79 0,67
MON.E22.GA 0,75 0,66
MON.E21.GA 0,73 0,57
COT.D17.GA 0,64 0,50
MON.E24.GA 0,64 0,52

LID.A3.GA 0,84 0,72

LID.A2.GA 0,82 0,68

LID.A1.GA 0,73 0,55

MEDIA 0,63

Autovalor 14,5 2,1 1,4 1,1 1,0

Numero de Questdes 11 6 6 3 3 29

% Variancia Explicada 50,1 7,2 49 3,7 3,4 69,30%
Alfa de Cronbach 0,94 0,91 0,82 0,89 0,84

Lambda-2 de Guttman 0,94 0,91 0,82 0,89 0,84

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Legenda das praticas / dimensdes:

Fator 1 - Denuncia, Penalidade e Remedia¢éo

Fator 2 - Riscos

Fator 3 - Politicas e Procedimentos

Fator 4 - Comunicacéo, Treinamento e Monitoramento
Fator 5 - Lideranca

» Resultado da interpretacdo dos fatores

Coeficientes de correlacdo: ndo foram identificados valores inferiores a 0,49 na

matriz, conforme tabela 5.
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Tabela 5 — Matriz de correlagdes de fator

Fator 1 2 3 4 5
1 1,000
2 0,614 1,000
8 0,631 0,654 1,000
4 0,633 0,665 0,490 1,000
5 0,684 0,723 0,678 ,608 1,000

Método de Extracao: Fatoracéo pelo Eixo Principal.
Método de Rotacéo: Promax com Normalizacdo de Kaiser.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Os cinco fatores que compdem a Escala de Praticas de Compliance da
Abordagem Integradora estdo suficientemente estruturados, conforme resultado da
matriz fatorial da tabela 4. A andlise fatorial exploratdria dos dados redistribuiu as 36
guestBes de sete fatores para 29 questdes de cinco fatores, sendo que dois fatores
foram mesclados e renomeados, buscando-se a adequacdo com a teoria de base.
Os cinco fatores, com a unificagdo necesséria e a exclusdo de sete questdes (por
falta de relacionamento entre os valores nos respectivos fatores da matriz padréo e
coeficiente de regresséo < 0,50), conforme quadro 29, passaram a ser definidos da

seguinte forma:

Quadro 29 — Definicdo das 05 Praticas de Compliance da abordagem integradora

Préticas de Compliance da Abordagem
Integradora no formato Tangram, apos
andlise fatorial exploratéria

Defini¢cdo das Praticas de Compliance

Liderancga (fator 5) — esta prética/fator foi
confirmada como fator 5 e passou de quatro
para trés questdes:

LID.A1.GA, LID.A2.GA e LID.A3.GA

Questdo excluida:
LID.A4.GA

O tom da lideranca — em inglés: the tone at the top
ou the tone from the top — representa o elemento
fundamental de qualquer programa de Compliance
que pretenda ser um programa efetivo. Significa
ainda o grau de comprometimento da lideranca da
empresa com o0s principios e implementagéo,
desenvolvimento e manutencdo da ética nos
negécios. Liderar pelo exemplo é algo que se
afirma de modo reiterado em Compliance (NEVES,
2018).

Riscos (fator 2) — esta pratica/fator foi
confirmada como fator 2 e permaneceu com
as seis questdes originais:

RIS.B5.GA, RIS.B6.GA, RIS.B7.GA,
RIS.B8.GA RIS.B9.GA e RIS.B10.GA

O mapeamento dos riscos é caminho critico para a
criacdo de um programa de Compliance efetivo. Os
riscos podem ser operacionais e nao operacionais.
Os riscos operacionais sdo ligados aos processos
organizacionais. Os riscos ndo operacionais Sao 0s
riscos financeiros, de mercado, regulatério, de
Compliance etc (NEVES, 2018)..

Politicas e Procedimentos (fator 3) — esta
pratica/fator foi confirmada como fator 3 e
passou de seis para trés questdes:

POP.C11.GA, POP.C12.GA e POP.C14.GA

Questbdes excluidas:
POP.C13.GA, POP.C15.GA e POP.C16.GA

As politicas e os procedimentos representam um
conjunto de normas que servirdo de guia para todo
0 questionamento que se tiver em termos de
Compliance. O cédigo de conduta, por exemplo, é
a norma interna fundamental de um programa de
Compliance e deve abranger pelo menos os
seguintes temas: pagamentos indevidos, bens da
empresa, lavagem de dinheiro, relacionamento
com o governo e conflito de interesses (NEVES,
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Praticas de Compliance da Abordagem
Integradora no formato Tangram, apos
andlise fatorial exploratéria

Definicao das Praticas de Compliance

2018).

Comunicacéo, Treinamento e
Monitoramento (fator 4) — esta pratica/fator
foi renomeada com a inclusdo do fator
Monitoramento, confirmada como fator 4 e
passou de nove para seis questdes:

COT.D17.GA, COT.D19.GA, COT.D20.GA,
MON.E21.GA, MON.E22.GA e
MON.E24.GA

Questdes excluidas:
COT.D18.GA, MON.E23.GA e MON.E25.GA

A comunicacdo tem um papel no processo de
mudanca cultural, por isso deve ser feita de
maneira periédica, uma vez que se trata de
transformar a cultura de ética nos negocios de uma
empresa e transmitir conceitos e valores que
afetam diretamente seu resultado, a performance
do funcionario e, consequentemente, os lucros e o
bbénus dos executivos.

O treinamento representa a parte essencial do
programa de Compliance, pois € a hora de se
aproximar dos funciondrios, ouvir suas duvidas e
prepara-los. O treinamento pode ser realizado de
forma presencial ou a distancia e, dependendo do
caso, ser customizado para cada grupo de
funcionario ou stakeholder (NEVES, 2018).

Um programa de Compliance deve ter alcance
sobre varios temas, como um sistema para
controlar e monitorar o recebimento e a doacgéo de
presentes e entretenimento, bem como o
pagamento direto de despesas de fornecedores.
As é&reas de Compliance, controles internos e
auditoria interna tem areas de interse¢do, mas nao
se confundem, pois séo distintas (NEVES, 2018).

Denulncias, Penalidades e Remediacéo
(fator 1) — esta pratica/fator foi renomeada
com a inclusdo do fator Denuncias,
confirmada como fator 1 e permaneceu com
as 11 questdes originais:

DEN.F26.GA, DEN.F27.GA, DEN.F28.GA,

DEN.F29.GA, DEN.F30.GA, DEN.F31.GA,

PER.G32.GA, PER.G33.GA, PER.G34.GA,
PER.G35.GA, e PER.G36.GA

Todo e qualquer programa de Compliance
completo e efetivo deve ter um canal de
denuncias, por meio do qual sdo recebidos os
relatos de possiveis viola¢des da lei, do codigo de
conduta e das politicas etc. Tais relatos seréo
analisados e vao demandar a apropriada
investigagdo. E recomendavel que sejam
permitidas denincias anénimas.

Uma vez realizada a investigacdo das denincias e
concluido que houve a violagdo da legislacdo ou
de alguma politica de Compliance, o resultado
deve ser submetido a um comité ou 6rgao similar
que decidira pela aplicagdo da penalidade ou de
remediacdo. Do contrario, todo o programa de
Compliance poder4d perder sua credibilidade
perante as partes interessadas (NEVES, 2018).

Para desequilibrar o mercado da corrupcgéo e fazer
com que as empresas adotem o Compliance, sera
necessario aumentar a probabilidade de que os
atos lesivos sejam descobertos, apurados e
efetivamente punidos, e, ao mesmo tempo, ampliar
os beneficios oferecidos as empresas que
possuirem um Compliance efetivo. Caso contrario,
continuara valendo a pena apostar na ineficiéncia
do sistema e ndo implementar um programa ou
medidas simplificadas de Compliance (CARLI,
2016).

Fonte: Elaborado pelo Autor (2019)

A Escala de Praticas de Compliance foi confirmada em cinco dimensdes,

conforme quadro 29, demonstrando, assim, que de fato ha sinergia entre as praticas
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de Compliance. Com isso, 0 instrumento se tornou parcimonioso, pois saiu de 36

para 29 questdes, explicando 69,30% das praticas de Compliance.

O tangram proposto faz alusdo a uma casa bem estruturada e limpa, ou seja,

as préaticas de Compliance devem ser efetivas sob a 6tica dos colaboradores. As

pecas do tangram, apdés o resultado da andlise fatorial exploratéria, foram

reposicionadas, conforme quadro 30 e figura 15.

Quadro 30 — Reposicionamento das Praticas de Compliance da abordagem integradora

De
7 Préaticas de Compliance

Para
5 Praticas de Compliance

1- Lideranca

5-Lideranca

2- Riscos

2-Riscos

3- Politicas e Procedimentos

3-Politicas e Procedimentos

4- Comunicacgéo e Treinamento

5- Monitoramento

4-Comunicac¢éo,Treinamento e Monitoramento

6- Denlncia

7- Penalidade e Remediacao

1-Denuncia, Penalidade e Remediagdo

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Figura 15 — 7 Praticas de Compliance x 5 Praticas de Compliance reposicionadas no
formato Tangram

=

3,70%

Fonte: Elaborado pelo autor (2019)

Legenda das 05 praticas / dimensées:

PC 01 — Dendncia, Penalidade e Remediacédo — 50,10%

PC 02 — Riscos — 7,20%

PC 03 — Politicas e Procedimentos — 4,90%

PC 04 — Comunicagéo, Treinamento e Monitoramento — 3,70%

PC 05 — Lideranca — 3,40%

% da variancia explicada resultante da analise fatorial exploratéria - AFE
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As cinco dimensfes da Escala de Praticas de Compliance reposicionadas
foram utilizadas no diagnéstico do método Janela Cultura de Compliance para
avaliacao da cultura de Compliance pelos colaboradores, em termos de aderéncia e

importancia.

5.4 Resultado da Confiabilidade dos instrumentos de medida

A confiabilidade é a consisténcia de uma medida. A analise de confiabilidade
foi usada para medir a consisténcia do questionario separadas pelas 5

praticas/fatores de Compliance.

Segundo Field (2009), o a de Cronbach indica a confiabilidade geral do
guestionario e geralmente afirma-se que um valor de 0,7- 0,8 é aceitavel e valores

substancialmente mais baixos indicam uma escala ndo confiavel.

Neste estudo, a analise de confiabilidade foi obtida pelos coeficientes alfa de
Cronbach e lambda-2 de Guttman, os quais ficaram acima de 0,80, conforme tabela
6:

Tabela 6 — Confiabilidade das Praticas de Compliance

Método Fator 1 Fator 2 Fator 3 Fator 4 Fator 5
Alfa de Cronbach 0,94 0,91 0,82 0,89 0,84
Lambda-2 de Guttman 0,94 0,91 0,82 0,89 0,84

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Legenda das praticas/fatores:

Fator 1 - Denuncia, Penalidade e Remediacéo

Fator 2 - Riscos

Fator 3 - Politicas e Procedimentos

Fator 4 - Comunicacgéo, Treinamento e Monitoramento
Fator 5 — Lideranca
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5.5 Resultado do tratamento de dados

Primeiro passo — Resultados e discussdes dos dados sociodemogréficos e do
perfil dos participantes da pesquisa

Na tabela 7, constam 315 respostas dos colaboradores representando 33
organizacdes, sendo o peso maior de 19 empresas potenciais com 297 respostas,
as quais foram classificadas entre 1 e 19. As demais empresas, ndo enquadradas
como potenciais, foram classificadas entre 20 e 33. Ressalta-se que apenas a
empresa Eletronorte, considerada potencial, contou com a participacao acima de 50
colaboradores, ou seja, 246, representando 78% da amostra. Essa participacao
expressiva deveu-se ao fato de que o autor da pesquisa trabalha na Eletronorte e
que a alta administracdo, representada pelas areas de Compliance e Gestdo de

Pessoas, autorizaram a aplicacdo do questionario para 2.900 colaboradores.

Tabela 7 — Total de respostas por empresa

Empresa

Cédigo da  Potencial, Porcentagem Porcentagem

Frequéncia

Empresa conforme valida cumulativa
guadro 23?
20 N&o 3 1,0 1,0
1 Sim 1 0,3 1,3
2 Sim 1 0,3 1,6
21 N&o 1 0,3 1,9
22 N&o 1 0,3 2,2
23 N&o 1 0,3 25
3 Sim 5 1,6 4.1
24 Nao 1 0,3 4.4
4 Sim 3 1,0 54
5 Sim 16 51 10,5
26 N&o 1 0,3 10,8
6 Sim 2 0,6 11,4
7 Sim 1 0,3 11,7
8 Sim 1 0,3 12,1
9 Sim 246 78,1 90,2
10 Sim 1 0,3 90,5
11 Sim 1 0,3 90,8
12 Sim 7 2,2 93,0
13 Sim 4 1,3 94,3
14 Sim 3 1,0 95,2
27 Nao 2 0,6 95,9
28 N&o 1 0,3 96,2
15 Sim 1 0,3 96,5
29 N&o 1 0,3 96,8
25 N&o 2 0,6 97,5
30 N&o 1 0,3 97,8
16 Sim 1 0,3 98,1
17 Sim 1 0,3 98,4
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Empresa
Cdédigo da  Potencial, ~_._ Porcentagem Porcentagem
Frequéncia - :
Empresa conforme valida cumulativa
guadro 23?

18 Sim 1 0,3

19 Sim 1 0,3

31 Nao 1 0,3

32 Nao 1 0,3

33 Nao 1 0,3

315 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

A tabela 8 demonstra a abrangéncia dos respondentes das organizagbes em

todas as regides do Brasil, sendo 67 da regido Norte, 13 da regido Nordeste, 194 da

regido Centro-Oeste, 32 da regido Sudeste e 9 da regido Sul.

Tabela 8 — Total de respostas por Estado

Estado Regido Frequéncia Porcqntagem Porcentagem
valida cumulativa

AC Norte 4 1,3 1,3

AM Norte 3 1,0 2,2

AP Norte 2 0,6 2.9

CE Nordeste 1 0,3 3,2

DF Centro-Oeste 174 55,2 58,4
MA Nordeste 12 3.8 62,2
MG Sudeste 6 1,9 64,1
MT Centro-Oeste 20 6,3 70,5
PA Norte 31 9,8 80,3
PR Sul 6 1,9 82,2
RJ Sudeste 14 4.4 86,7
RO Norte 15 4.8 91,4
RR Norte 1 0,3 91,7
RS Sul 1 0,3 92,1
SC Sul 2 0,6 92,7
SP Sudeste 12 3,8 96,5
TO Norte 11 3,5 100,0
Total 315 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

O segmento de atuacdo Energia Elétrica contou com a participacdo de 287

colaboradores de 22 organizacbes, representado 91,1% da amostra, conforme

tabela 9. Cabe ressaltar que participantes das Ultimas edicbes do Seminario

Nacional de Producdo e Transmissdo de Energia Elétrica — SNPTEE, maior evento

técnico do setor elétrico brasileiro, também responderam aos questionarios de

pesquisa representando 10 organizacbes potenciais,

guantitativo e na qualidade das respostas.

0S quais ajudaram no
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Tabela 9 — Total de respostas por Segmento de Atuacdo

Segmento de Atuacao Frequéncia Porcentagem valida Porcentagem
cumulativa

Bancario 1 0,3 0,3

Consumo e Varejo 1 0,3 0,6
Energia Elétrica 287 91,1 91,7
Industrial 1 0,3 92,1
Previdéncia 1 0,3 92,4
Saneamento 1 0,3 92,7
Saude 1 0,3 93,0
Servicos 21 6,7 99,7
Telecomunicacao 1 0,3 100,0

Total 315 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

A tabela 10 evidencia que 281 respondentes, representando 83,9% da
amostra, fazem parte de organizacdes com forca de trabalho entre 1.001 e 5.000
colaboradores.

Tabela 10 — Total de respostas por For¢a de Trabalho

Forca de Trabalho Frequéncia Porcgqtagem Porcentagem
valida cumulativa
1001 a 5.000 262 83,2 83,2
101 a 300 3 1,0 84,1
301 a 500 9 2,9 87,0
5001 a 10.000 9 2,9 89,8
501 a 700 4 1,3 91,1
701 a 1.000 4 1,3 92,4
Acima de 10.000 20 6,3 98,7
Até 50 4 1,3 100,0
Total 315 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

A tabela 11 demonstra que as idades dos respondentes ficaram entre 24 e 70
anos, representando, na média, 48,77 anos de idade, o que revela o grau de

maturidade dos participantes.

Tabela 11 — Total de respostas por Idade

|dade Frequéncia Porcgn_tagem Porcentagem

valida cumulativa
24 1 0,3 0,3
30 3 1,0 1.3
31 4 1,3 2,5
32 2 0,6 3,2
33 2 0,6 3,8
34 8 2,5 6,3
35 16 51 11,4
36 12 3,8 15,2
37 13 4,1 19,4
38 14 4.4 23,8
39 5 1,6 254
40 12 3,8 29,2

41 4 1,3 30,5



130

|dade Frequéncia Porce,n_tagem Porcentagem
valida cumulativa
42 8 2,5 33,0
43 12 3,8 36,8
44 12 3,8 40,6
45 4 1,3 41,9
46 8 2,5 44,4
a7 7 2,2 46,7
48 8 2,5 49,2
49 6 1,9 51,1
50 4 1.3 52,4
51 11 3,5 55,9
52 8 2,5 58,4
53 12 3,8 62,2
54 5 1,6 63,8
55 5 1,6 65,4
56 11 3,5 68,9
57 17 5,4 74,3
58 9 2,9 77,1
59 12 3,8 81,0
60 8 2,5 83,5
61 15 4,8 88,3
62 10 3,2 91,4
63 11 35 94,9
64 4 1,3 96,2
65 2 0,6 96,8
66 3 1,0 97,8
67 3 1,0 98,7
68 1 0,3 99,0
69 1 0,3 99,4
70 2 0,6 100,0
Total 315 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

A tabela 12 demonstra que 73 respondentes sdo do sexo feminino, com
23,2%, e 242 sao do sexo masculino, com 76,8% de participagdo na amostra.

Tabela 12 — Total de respostas por Sexo

A Porcentagem Porcentagem
Sexo Frequéncia . :
valida cumulativa
Feminino 73 23,2 23,2
Masculino 242 76,8 100,0
Total 315 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

A tabela 13 demonstra que 218 respondentes, representando 69,2% da
amostra, possuem nivel de escolaridade elevado, sendo 49,2%
Especializacdo/MBA, 17,1% Mestrado e 2,9% Doutorado. Este nivel de
escolaridade contribuiu para um maior nimero de respostas completas, bem como
pode ter sido determinante para um adequado feedback, ou seja, aumentou o

namero de respostas sem vieses.
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Tabela 13 — Total de respostas por Escolaridade

Escolaridade Frequéncia Porcentagem valida Porcentagem
cumulativa
Doutorado 9 2,9 2,9
Ensino Médio 19 6,0 8,9
Especializagdo / MBA 155 49,2 58,1
Graduacéo 78 24,8 82,9
Mestrado 54 17,1 100,0
Total 315 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

A tabela 14 demonstra que os anos de servi¢go dos respondentes ficaram entre
01 e 43 anos, representando, na média, 21,08 anos de tempo de servico na
empresa, 0 que revela o conhecimento e a vivéncia das praticas de Compliance a
partir de 2001, onde o tema Compliance nas organizacdes foi intensificado ap6s
uma série de escandalos financeiros que atingiram empresas como Xerox, Enron,

Tyco, WorldCom, etc.

Tabela 14 — Total de respostas por Tempo de Servico ha Empresa

Tempo de A Porcentagem Porcentagem
- Frequéncia . ?
Servico valida cumulativa
1 1 0,3 0,3
2 1 0,3 0,6
3 2 0,6 1,3
4 1 0,3 1,6
5 2 0,6 2,2
6 5 1,6 3,8
7 2 0,6 4,4
8 1 0,3 4,8
9 5 1,6 6,3
10 24 7,6 14,0
11 68 21,6 35,6
12 20 6,3 41,9
13 10 3,2 45,1
14 7 2,2 47,3
15 4 1,3 48,6
16 6 1,9 50,5
18 3 1,0 51,4
19 1 0,3 51,7
20 2 0,6 52,4
22 3 1,0 53,3
23 2 0,6 54,0
24 3 1,0 54,9
25 3 1,0 55,9
27 4 1,3 57,1
28 3 1,0 58,1
29 24 7,6 65,7
30 19 6,0 71,7
31 11 3,5 75,2
32 27 8,6 83,8
33 11 3,5 87,3
34 4 1,3 88,6
35 8 2,5 91,1
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Tempo de a Porcentagem Porcentagem
. Frequéncia . ?
Servi¢co valida cumulativa
36 4 1,3 92,4
37 3 1,0 93,3
38 5 1,6 94,9
39 6 19 96,8
40 2 0,6 97,5
41 2 0,6 98,1
42 4 1.3 99,4
43 2 0,6 100,0
Total 315 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

A tabela 15 demonstra que 136 respondentes, representando 43,2% da
amostra, atuam em areas operacionais. A diversificacdo das areas de atuacao,
consideradas como areas proprietarias de riscos de Compliance e organizacionais,
foi atingida nesta pesquisa, pois alcancou também os colaboradores de outras areas
sem o0s vieses dos colaboradores das areas de Compliance, Riscos, Ouvidoria,
Auditoria, Planejamento Estratégico, Qualidade, Juridica, Regulatéria e Comité de
Etica que lidam no dia a dia com as praticas de Compliance, ou seja, os que podem

ter mais aderéncia e dar mais importancia as préaticas de Compliance.

Tabela 15 — Total de respostas por Area de Atuacéo

Area de atuacéo Frequéncia Porcentagem Porcentagem

valida cumulativa
Administrativa (suprimento ou infraestrutura) 42 13,3 13,3
Comercial/Vendas/Marketing 12 3,8 171
Comité de Etica 5 1,6 18,7
Compliance 9 29 21,6
Financeira/Contabil 27 8,6 30,2
Fiscalizagdo/Monitoramento

(Auditoria ou Controle Interno) 6 1.9 321
Informatica/Tecnologia da Informacao 4 1,3 33,3
Juridica 4 1,3 34,6
Operacional 136 43,2 77,8
Ouvidoria 4 1,3 79,0
Planejamento Estratégico/Qualidade 24 7,6 86,7
Recursos Humanos 18 5,7 92,4
Regulatéria 18 57 98,1
Riscos 6 1,9 100,0

Total 315 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

A tabela 16 demonstra que 239 respondentes, representando 71,34% da
amostra, ocupam cargos e nao exercem funcao gerencial. Os respondentes que
ocupam funcdo gerencial foram 96, representando 28,66%. A percepcédo dos
colaboradores que ndo exercem fungéo gerencial € fundamental para a avaliagdo da

aderéncia as préticas de Compliance, tendo em vista que em algumas organizagfes
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€ dada preferéncia apenas para o corpo gerencial realizar treinamentos com foco em

Compliance, seja presencial ou a distancia.

Tabela 16 — Total de respostas por Fung¢éo/Cargo

Funcéo/Cargo Frequéncia Porcgqtagem Porcentagem
valida cumulativa
Analista 91 28,9 28,9
Assessor 6 1,9 30,8
Coordenador 21 6,7 37,5
Diretor 3 1,0 38,4
Especialista 38 12,1 50,5
Gerente 50 15,9 66,3
Presidente 2 0,6 67,0
Supervisor 9 29 69,8
Técnico 95 30,2 100,0
Total 315 100,0

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)
Segundo passo — Resultados e discussdes dos Perfis Culturais — Escala OCAI

Os perfis culturais foram apresentados em um grafico de quatro quadrantes,
denominado Diagrama de Cameron e Quinn, que permite obter o perfil cultural
preponderante das organizacdes, evidenciando as suas caracteristicas mais
notaveis em: Cla (A), Inovativa (B), Mercado (C) e Hierarquica (D) de acordo com

Cameron e Quinn (2006), conforme quadro 31.

Ao interpretarem os perfis culturais, Cameron e Quinn (2006) asseveram que 0
principal propésito de se desenvolver um perfil de cultura para a organizagdo é
ajuda-la a identificar que tipo de mudanca de cultura é a mais apropriada e de que

forma ela pode ser alterada para que a organizacdo obtenha mais lucro.

Quadro 31 — Codigos das Dimensdes do OCAI x Questdes

Cédigo Dimensdes do OCAI / Questdes

1-CD.A

1-CD.B ) )
1-CD.C 1-Caracteristicas Dominantes / A, B,Ce D

1-CD.D

2-LO.A

2-LO.B ) o
2.LO.C 2-Lideranca Organizacional / A, B, C e D

2-LO.D

3-GP.A

3-GP.B
3-GP.C 3-Gestéo de Pessoas /A, B,CeD

3-GP.D

4-CO.A

4-CO.B 4-Coeséo Organizacional / A, B, Ce D
4-CO.C
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Cédigo

Dimensdes do OCAIl / Questdes

4-CO.D

5-EE.A
5-EE.B
5-EE.C
5-EE.D

5-Enfase Estratégica/A, B, Ce D

6-CS.A
6-CS.B
6-CS.C
6-CS.D

6-Critérios de Sucesso /A, B,CeD

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

O perfil cultural ocorre com o agrupamento das questdes, conforme quadro 32:

Quadro 32 — Questdes agrupadas das Dimensfes OCAI x Perfil Cultural

o ~ . ~ Perfil
i t r Dimen Al
Cédigo Questdes agrupadas das ensdes OC Cultural
A empresa ¢ um lugar muito pessoal. E como se fosse uma extens&o
1-CD.A . ; ! .
familiar. As pessoas tendem a compartilhar muito de si mesmas.
A chefia imediata da empresa, geralmente, é orientada para ensinar e
2-LO.A o :
facilitar o trabalho dos seus subordinados.
3.gp.A | © estilo de gerenciamento da minha chefia € caracterizado pelo trabalho em
' equipe, consenso e participacao. Cultura
A coesdo interna da empresa, em minha unidade de trabalho, baseia-se na x
4-CO.A . , . - Cla
lealdade e na confianga mutua. Comprometimento € um ponto forte.
5-EEA A empresa enfatiza o desenvolvimento humano. Alta confian¢a, abertura e
' participacdo sdo atitudes valorizadas.
A empresa define sucesso com base no desenvolvimento de recursos
6-CS.A | humanos, trabalho em grupo, compromisso com os empregados e interesse
pelas pessoas.
1-CDB A empresa é um lugar muito dindmico e empreendedor. As pessoas estdo
' dispostas a buscar novos desafios e assumir riscos.
2.LOB A chefia imediata da empresa, geralmente, € orientada para o
) empreendedorismo, a inovacéo e lida bem com as situacdes de risco.
O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado por assumir
3-GP.B ; o I .1
riscos individuais, inovacao, liberdade e originalidade.
A coesdo interna da empresa, em minha unidade de trabalho, baseia-se no Cultu_ra
4-CO.B | compromisso com a inovagdo e com o desenvolvimento. H4 énfase em estar Inovativa
a frente.
A empresa enfatiza a aquisicdo de novos recursos e a criagdo de novos
5-EE.B | desafios. Experimentar novas ideias e prospectar novas oportunidades séo
metas importantes.
6-CS.B A empresa define sucesso com base no seu potencial de alta tecnologia.
’ Deve ser lider inovar e produzir.
A empresa é orientada para resultados. Sua maior preocupagdo é a
1-CD.C | realizagédo do trabalho. As pessoas sdo muito competitivas e focadas no
resultado.
2.L0.C A chefia imediata da empresa, geralmente, é orientada para buscar metas
’ objetivas, agressivas e com foco no resultado.
O estilo de gerenciamento da minha chefia € caracterizado por extrema
3-GP.C s e - . Cultura
competitividade, objetivos ambiciosos e conquistas.
o - . - Mercado
A coesdo interna da empresa, em minha unidade de trabalho, baseia-se na
4-CO.C |
énfase da busca pelos resultados.
5-EE.C A empresa enfatiza acBes competitivas e conquistas. Atingir metas
) ambiciosas tem grande valor.
6-CS.C A empresa define sucesso com base na conquista do mercado e superagao

da concorréncia. Lideranga no mercado competitivo € a chave.
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L ~ . ~ Perfil
Cédigo Questdes agrupadas das Dimensdes OCAI Cultural
1-CD.D A empresa é um local muito bem estruturado e controlado. Procedimentos

) formais geralmente ditam o que as pessoas devem fazer.
2.L0.D A chefia imediata da empresa, geralmente, € orientada para coordenar,
) organizar e manter e eficiéncia da area estavel.
O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado pela estabilidade
3-GP.D x e . )
do emprego, conformacao, previsibilidade e harmonia de relacionamentos. Cultura
A coeséo interna da empresa, em minha unidade de trabalho, baseia-se em Hierarquica
4-CO.D | politicas e regras formais. A manutengdo de um ambiente de trabalho calmo
€ importante.
A empresa enfatiza a permanéncia e a estabilidade. Eficiéncia, controle e
5-EE.D . ~ N )
tranquilidade nas operac¢des séo pontos fundamentais.
A empresa define sucesso com base na eficiéncia. Relatérios confiaveis,
6-CS.D . ~ . L .
cuidadosa programagéo e baixos custos de producéo sdo fundamentais.
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)
A tabela 17 demonstra o resultado da Cultura CIa.
Tabela 17 — Resultado da Cultura Cla
Estatisticas Descritivas
Legenda N Minimo Maximo Soma Ranking Médio Desvio Padréo
1-CD.A 315 1 5 975 3,10 1,110
2-LO.A 315 1 5 1070 3,40 0,919
3-GP.A 315 1 5 1160 3,68 0,968
4-CO.A 315 1 5 1127 3,58 0,925
5-EE.A 315 1 5 975 3,10 1,051
6-CS.A 315 1 5 933 2,96 1,122
Cultura Cla 315 1 5 1040 3,30 0,718

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (20

A tabela 18 demonstra o resultado da Cultura Inovativa.

Tabela 18 — Resultado da Cultura Inovativa

19)

Estatisticas Descritivas

Legenda N Minimo Maximo Soma Ranking Médio  Desvio Padréo
1-CD.B 315 1 5 1008 3,20 0,907
2-LO.B 315 1 5 976 3,10 1,016
3-GP.B 315 1 5 971 3,08 1,028
4-CO.B 315 1 5 1004 3,19 1,028
5-EE.B 315 1 5 926 2,94 1,022
6-CS.B 315 1 5 903 2,87 1,047

Cultura Inovativa 315 1 5 965 3,06 0,745

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)
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A tabela 19 demonstra o resultado da Cultura Mercado.

Tabela 19 — Resultado da Cultura Mercado

Estatisticas Descritivas

Legenda N Minimo Maéaximo Soma Ranking Médio Desvio Padrédo
1-CD.C 315 1 5 997 3,17 0,933
2-LO.C 315 1 5 1032 3,28 1,060
3-GP.C 315 1 5 870 2,76 1,042
4-CO.C 315 1 5 1115 3,54 0,975
5-EE.C 315 1 5 901 2,86 1,031
6-CS.C 315 1 5 905 2,87 1,081

Cultura Mercado 315 1 5 970 3,08 0,776

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

A tabela 20, demonstra o resultado da Cultura Hierarquica.

Tabela 20 — Resultado da Cultura Hierarquica

Estatisticas Descritivas

Legenda N Minimo Méximo Soma Ranking Médio  Desvio Padréo
1-CD.D 315 1 5 1110 3,52 0,928
2-LO.D 315 1 5 1150 3,65 0,902
3-GP.D 315 1 5 1030 3,27 1,038
4-CO.D 315 1 5 1138 3,61 0,886
5-EE.D 315 1 5 1050 3,33 1,000
6-CS.D 315 1 5 1027 3,26 1,104
Cultura Hierarquica 315 1 5 1084 3,44 0,661

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

A partir da analise descritiva das variaveis, identifica-se que a cultura de maior
ranking médio, ou seja, preponderante, dentre os critérios definidos pela ferramenta
OCAI foi a Cultura Hierarquica (RM=3,44), seguida das Culturas Cla (RM=3,30),
Mercado (RM=3,08) e Inovativa (RM=3,06), conforme tabela a seguir:

A tabela 21 identifica e o grafico 1 demonstra o Perfil Cultural Preponderante.

Tabela 21 — Perfil Cultural Preponderante

Estatisticas Descritivas

Perfil Cultural N Minimo Maximo Soma  Ranking Médio Desvio Padréo
Cultura Hierarquica 315 1 5 1084 3,44 0,661
Cultura Cla 315 1 5 1040 3,30 0,718
Cultura Mercado 315 1 5 970 3,08 0,776
Cultura Inovativa 315 1 5 965 3,06 0,745

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)
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Perfis Culturais
Ranking Médio

Cultura Cla
3,50

Cultura Inovativa

Cultura Hierarquica

Cultura Mercado

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Terceiro passo — Resultados e discussGes das praticas de Compliance -
instrumento Janela Cultura de Compliance

As questdes das praticas de Compliance, apés o resultado da analise fatorial

exploratdria da Escala de Préaticas de Compliance, reduziu de 36 para 29 questbes e

as Dimensfes das Préaticas de Compliance reduziu de sete para cinco, conforme

anexo 01 e quadro 33 a seguir:

Quadro 33 — 29 Questdes reagrupadas das Praticas de Compliance

Préaticas de
Cédigo Questdes de praticas de Compliance Compliance -
PC
LID AL Na minha empresa, a alta direcdo demonstra, tanto interna quanto | Lideranca-—
' externamente, seu comprometimento com a ética e a integridade, incluindo a
prevengdo e o combate a corrupcdo e a fraude nas vendas de LID.A

produtos/servigos, nas licitacdes e nos contratos, ou seja, o exemplo vem de
cima.

(Fator 5)
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Cdédigo

Questdes de praticas de Compliance

Préticas de
Compliance -
PC

LID.A2

Na minha empresa, a alta direcdo patrocina o programa de Compliance,
respeitando as regras e promovendo o programa nas reunides internas e nas
acOes de comunicacéo.

LID.A3

Na minha empresa, a alta direcdo supervisiona a implementagdo e a
manutencao do programa de Compliance.

RIS.B5

A minha empresa utiliza mecanismos para avaliar os principais riscos,
inclusive riscos de Compliance (fraude e corrupcéo).

RIS.B6

Na minha empresa, a avaliacdo de riscos é considerada quando da
elaboracdo, atualizacdo e aperfeicoamento do programa de compliance.

RIS.B7

Na minha empresa, os colaboradores tém oportunidade de participar na
identificacdo, avaliagdo e monitoramento de riscos que podem afetar o
cumprimento dos objetivos dos processos das respectivas areas de trabalho
proprietarias de riscos.

RIS.B8

Na minha empresa, os riscos identificados, inclusive os de Compliance, séo
submetidos ao processo de avaliacdo, priorizagdo e monitoramento, bem
como atribuidos as pessoas que tém responsabilidade e autoridade para
gerencia-los.

RIS.B9

A minha empresa utiliza metodologia de Gestédo Integrada de Riscos — GIR
gue contempla plano de acdo com prazos definidos para tratamento dos
pontos de melhoria, 0s quais sdo traduzidos em respostas aos riscos.

RIS.B10

A minha empresa possui indicadores de riscos, de gestdo e operacionais
formalizados no seu Programa de Compliance e na Gestdo Integrada de
Riscos.

Riscos —
RIS.B

(Fator 2)

POP.C11

A minha empresa possui Codigo de Etica ou Codigo de Conduta que
estabelece as diretrizes para seus colaboradores, dirigentes, fornecedores,
prestadores de servicos e/ou clientes atualizada de acordo com a Lei
Anticorrupcéo brasileira.

Politicas e

POP.C12

A minha empresa possui manual de compliance ou documento correlato com
politicas especificas para prevencado e combate a corrupcdo e orientacoes de
condutas adequadas para seus colaboradores, dirigentes, fornecedores,
prestadores de servicos e/ou clientes com relagdo ao oferecimento ou
recebimento de presentes ou brindes, por exemplo.

POP.C14

A minha empresa prevé a obrigatoriedade do cumprimento de normas éticas
e a vedagdo de praticas de fraude e corrupgdo nos contratos com
fornecedores, prestadores de servicos e/ou clientes.

Procedimentos
- POP.C

(Fator 3)

COT.D17

A minha empresa utiliza estratégia para divulgar aos colaboradores e
dirigentes os temas relacionados a ética e ao programa de Compliance com
periocidade adequada e linguagem adaptada.

COT.D19

A minha empresa realiza eventos de capacitagdo de forma presencial ou a
distdncia para colaboradores, dirigentes, fornecedores, prestadores de
servicos e/ou clientes diretamente relacionado ao programa de Compliance.

COT.D20

A minha empresa utiliza mecanismos para verificar se houve retengéo e
compreensdo das informacdes do programa de Compliance por parte dos
colaboradores, dirigentes, fornecedores, prestadores de servigos e/ou
clientes.

MON.E21

Na minha empresa, o programa de Compliance ja foi alterado ou
aperfeicoado no que diz respeito a prevencdo e combate a fraude e
corrupgdo como resultado de uma atividade de monitoramento, contribuindo
para o aprimoramento da efetividade na prevencdo, detec¢cdo e combate a
ocorréncia de irregularidades.

MON.E22

A minha empresa utiliza mecanismos para monitorar a aplicagdo e a
efetividade do programa de Compliance.

MON.E24

A minha empresa possui relatérios de alerta (red flags) para monitorar e
identificar continuamente transagfes ndo usuais em seus processos criticos.

Comunicacgao,

Treinamento e

Monitoramento
- CTM.D/E

(Fator 4)

DEN.F26

A minha empresa possibilita a realizagdo de denuncias de irregularidades nos
canais existentes por parte dos colaboradores, fornecedores, prestadores de
servico e/ou clientes.

DEN.F27

A minha empresa oferece protecdo aos denunciantes, como dendncia

Denlncias,
Penalidades e
Remediacédo
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Cdédigo

Questdes de praticas de Compliance

Préticas de
Compliance -
PC

andnima, garantia de confidencialidade ou proibicdo de retaliacdo aos
colaboradores que realizam denuncias de boa-fé.

DEN.F28

A minha empresa tem um programa de incentivo a realizagdo de denuncias
de irregularidades por parte de seus colaboradores, fornecedores,
prestadores de servico e/ou clientes.

DEN.F29

Na minha empresa, existe uma area responsavel para recebimento,
tratamento e apuracdo de denuncias ligadas a ética e a violagcao do programa
de Compliance.

DEN.F30

Na minha empresa, as denlncias de irregularidades praticadas por
fornecedores, prestadores de servicos e/ou clientes sdo tratadas e ocorre
feedback para o denunciante.

DEN.F31

Na minha empresa, as denudncias recebidas pelos canais sdo devidamente
apuradas e investigadas com independéncia.

PER.G32

Na minha empresa, existem procedimentos utilizados para assegurar a pronta
interrupcao de irregularidades ou infragdes detectadas.

PER.G33

Na minha empresa, ha previsdo de aplicacdo de penalidades e/ou de
rescisdo contratual em caso de descumprimento das clausulas de integridade
e anticorrupcdo por parte dos fornecedores, prestadores de servicos e
clientes.

PER.G34

A minha empresa, apés apuracdo e confirmacdo de responsabilidades

relacionadas a ética e ao programa de Compliance, aplica as medidas
disciplinares cabiveis a todos os envolvidos.

PER.G35

Na minha empresa, os membros de comissao de processos disciplinares séo
capacitados a identificar e sugerir, nos relatérios, possiveis recomendacgdes
de acdes de auditoria ou gestéo interna em conformidade com o programa de
Compliance.

PER.G36

A minha empresa adota medidas de remediacdo adequadas, de forma
prioritaria e tempestiva, quando detectadas condutas ilegais que possam
gerar danos.

- DPR.F/G

(Fator 1)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)
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O instrumento Janela Cultura de Compliance identificou o posicionamento das
praticas de compliance nos quadrantes, conforme tabela 22, a partir da avaliacédo do
grau de aderéncia (GA) e do grau de importancia (Gl) dos colaboradores em
relacdo a essas praticas, conforme os critérios de posicionamento nos quadrantes

das praticas de Compliance do quadro 26.

Tabela 22 — Praticas de Compliance por questdes x Cultura de Compliance

Praticas de Compliance (PC) versus

Graus de Aderéncia (GA) e Importancia (Gl) Janela Cultura de Compliance

Estatisticas Descritivas Diferenca pelo RM PC Global

Ranking | Desvio | Ranking | Desvio Quadrante

L Ly ~ 3 ~ DIF DIF da Janela

Cédigo N Médio | Padrdo | Médio Padréao GA Gl Cultura de
GA GA Gl Gl .

Compliance
LID.Al1 315 3,70 0,95 4,28 0,82 0,05 0,13 A
LID.A2 315 3,70 0,88 4,19 0,83 0,04 0,04 A
LID.A3 315 3,52 0,95 4,05 0,90 -0,13 -0,10 C
PCO5-LID 315 3,64 0,81 4,17 0,76 -0,01 0,02 D
RIS.B5 315 3,72 0,90 4,22 0,79 0,07 0,08 A
RIS.B6 315 3,65 0,90 4,06 0,83 0,00 -0,08 B
RIS.B7 315 3,22 1,04 3,91 0,93 -0,43 -0,23 C
RIS.B8 315 3,44 1,00 4,01 0,88 -0,21 -0,13 C
RIS.B9 315 3,51 0,99 3,93 0,92 -0,14 -0,22 C
RIS.B10 315 3,57 1,00 3,99 0,90 -0,08 -0,15 C
PC02-RIS 315 3,52 0,81 4,02 0,74 -0,13 -0,12 ©
POP.C11 315 4,31 0,76 4,46 0,72 0,66 0,31 A
POP.C12 315 4,11 0,88 4,33 0,80 0,45 0,19 A
POP.C14 315 4,10 0,81 4,40 0,67 0,44 0,25 A
PC03-POP 315 4,17 0,70 4,41 0,73 0,52 0,26 A
COT.D17 315 3,68 0,88 4,13 0,76 0,02 -0,02 B
COT.D19 315 3,39 1,05 3,96 0,92 -0,26 -0,19 C
COT.D20 315 3,06 1,05 3,77 0,98 -0,59 -0,37 C
MON.E21 315 3,44 0,97 3,98 0,88 -0,21 -0,17 C
MON.E22 315 3,32 0,95 3,93 0,88 -0,34 -0,22 C
MON.E24 315 3,09 1,00 3,89 1,00 -0,56 -0,25 C
PC04-CTM 315 3,33 0,79 3,94 0,77 -0,32 -0,20 ©
DEN.F26 315 4,00 0,95 4,37 0,76 0,35 0,22 A
DEN.F27 315 3,69 1,14 4,28 0,91 0,03 0,13 A
DEN.F28 315 3,32 1,12 4,03 1,01 -0,34 -0,12 C
DEN.F29 315 4,03 0,92 4,35 0,72 0,37 0,20 A
DEN.F30 315 3,43 1,05 4,10 0,91 -0,22 -0,04 C
DEN.F31 315 3,54 1,05 4,21 0,89 -0,11 0,07 D
PER.G32 315 3,40 0,98 4,15 0,87 -0,25 0,01 D
PER.G33 315 3,79 0,94 4,29 0,78 0,14 0,15 A
PER.G34 315 3,57 1,02 4,18 0,89 -0,08 0,04 D
PER.G35 315 3,46 1,01 4,09 0,85 -0,19 -0,05 C
PER.G36 315 3,41 0,97 4,08 0,87 -0,24 -0,06 C
PCO0l1-DPR 315 3,60 0,80 4,19 0,70 -0,05 0,05 D

PC Global 315 3,65 0,67 4,15 0,63

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)
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As cinco praticas de Compliance foram enquadradas na Janela Cultura de

Compliance, conforme tabela 23.

Tabela 23 — Praticas de Compliance x Cultura de Compliance

Praticas de Compliance (PC) versus Janela Cultura de Compliance
Graus de Aderéncia (GA) e Importéncia (Gl)
Estatisticas Descritivas Diferenca pelo RM PC Global
Ranking | Desvio | Ranking | Desvio DIE DIF Quadrante da
Cadigo N Médio |Padrdo | Médio Padréo GA Gl Janela Cultura de
GA GA Gl Gl Compliance
A — Cultura de
PC03-POP 315 4,17 0,70 4,41 0,73 0,52 0,26 Compliance
Efetiva
D — Cultura de
PCO5-LID 315 3,64 0,81 4,17 0,76 -0,01 0,02 Compliance
Vulneravel
D — Cultura de
PCO01-DPR 315 3,60 0,80 4,19 0,70 -0,05 0,05 Compliance
Vulneravel
C — Cultura de
PC02-RIS 315 3,52 0,81 4,02 0,74 -0,13 -0,12 Compliance
Indiferente
C — Cultura de
PC04-CTM 315 3,33 0,79 3,94 0,77 -0,32 -0,20 Compliance
Indiferente
PC Global 315 3,65 0,67 4,15 0,63

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Na janela Cultura de Compliance, as praticas de Compliance ficaram

posicionadas conforme o gréfico 2.

Grafico 2 — Quadrantes da Janela Cultura de Compliance

Quadrante D Quadrante A
_5 I Cultura de Compliance Cultura de Compliance
Vulneravel Efetiva
M,
P Praticas de Compliance: Prética de Compliance:
CR’ 3 |PC01-DPR/PCO05-LID, PC 03 - POP
T
A Quadrante C Quadrante B
N 2] Cultura de Compliance Cultura de Compliance
CAI Indiferente Irrelevante
1 Zet .
__—| Praticas de Compliance: Praticas de Compliance:
PC02-RIS/PC04-CTM nenhuma
S
ADERENCIA

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)
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O resultado da pesquisa revelou que das 29 préticas de Compliance, 58% (17)
nao obtiveram aderéncia por parte dos colaboradores, ficando posicionadas nos
quadrantes Cultura de Compliance Indiferente (C) e Cultura de Compliance

Vulneravel (D), conforme tabela 24.

Tabela 24 — Ranking das Praticas de Compliance sem Aderéncia dos Colaboradores

Praticas de Compliance (PC) versus

Graus de Aderéncia (GA) e Importéncia (Gl) Janela Cultura de Compliance

Estatisticas Descritivas Diferenca pelo RM PC Global

Ranking Desvio Ranking Desvio Quadrante

L Ly ~ Ly ~ DIF DIF da Janela

Cédigo N Médio Padrdo Médio Padréo GA Gl Cultura de
GA GA Gl Gl .

Compliance
COT.D20 315 3,06 1,05 3,77 0,98 -0,59 -0,37 C
MON.E24 315 3,09 1,00 3,89 1,00 -0,56 -0,25 C
RIS.B7 315 3,22 1,04 3,91 0,93 -0,43 -0,23 C
MON.E22 315 3,32 0,95 3,93 0,88 -0,34 -0,22 C
DEN.F28 315 3,32 1,12 4,03 1,01 -0,34 -0,12 C
COT.D19 315 3,39 1,05 3,96 0,92 -0,26 -0,19 C
PER.G32 315 3,40 0,98 4,15 0,87 -0,25 0,01 D
PER.G36 315 3,41 0,97 4,08 0,87 -0,24 -0,06 C
DEN.F30 315 3,43 1,05 4,10 0,91 -0,22 -0,04 C
RIS.B8 315 3,44 1,00 4,01 0,88 -0,21 -0,13 C
MON.E21 315 3,44 0,97 3,98 0,88 -0,21 -0,17 C
PER.G35 315 3,46 1,01 4,09 0,85 -0,19 -0,05 C
RIS.B9 315 3,51 0,99 3,93 0,92 -0,14 -0,22 C
LID.A3 315 3,52 0,95 4,05 0,90 -0,13 -0,10 C
DEN.F31 315 3,54 1,05 4,21 0,89 -0,11 0,07 D
RIS.B10 315 3,57 1,00 3,99 0,90 -0,08 -0,15 C
PER.G34 315 3,57 1,02 4,18 0,89 -0,08 0,04 D

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

As questbes DEN.F28, DEN.F30, PER.G35 e PER.G36 ficaram posicionadas
nos quadrantes C — Cultura de Compliance Indiferente e as questdes DEN.F31,
PER.G32 e PER.G34 ficaram posicionadas no quadrante D — Cultura de Compliance
Vulneravel, o que acabou sendo os fatores determinantes para que a pratica de
Compliance PC 01 - DPR (Denuncia, Penalidade e Remediacdo) ficasse

posicionada no quadrante D — Cultura de Compliance Vulneravel.

As questbes RIS.B7, RIS.B8, RIS.B9 e RIS.B10 ficaram posicionadas no
guadrante C — Cultura de Compliance Indiferente, o que acabou sendo os fatores
determinantes para que a pratica de Compliance PC 02 - RIS (Riscos) ficasse

posicionada neste quadrante.

As questdes COT.D19, COT.D20, MON.E21, MON.E22 e MON.E24 ficaram

posicionadas no quadrante C — Cultura de Compliance Indiferente, o que acabou
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sendo os fatores determinantes para que a pratica de Compliance PC 04 - CTM

(Comunicacao, Treinamento e Monitoramento) ficasse posicionada neste quadrante.

A questéo LID.A3 ficou posicionada no quadrante C — Cultura de Compliance
Indiferente 0 que acabou sendo o fator determinante para que a pratica de
Compliance PC 05 - LID (Lideranca) ficasse posicionada no quadrante D — Cultura

de Compliance Vulneravel.

Essas Culturas de Compliance Indiferente ou Vulneravel podem ser explicadas
pela falta de aderéncia dos colaboradores as praticas de Compliance, principalmente
das &reas operacionais, pelos seguintes motivos a serem aprimorados, 0s quais
foram extraidos dos relatérios de avaliacdo das empresas com selo do Programa
Pro-Etica CGU:

Oportunidades de Melhoria identificadas e consolidadas:

Questoes DEN.F28, DEN.F30, DEN.F31, PER.G32, PER.G34, PER.G35 e
PER.G36

» Estabelecimento de prazo para apuracdo da dendncia e garantia de resposta
ao interessado, sobre o resultado da apuracdo, mesmo guando este ndo se
identificar, mas tiver fornecido meio de contato;

» Inclusdo de clausula que divulgue os canais de denuncias no modelo de
contrato padréo da empresa,;

» Elaboracdo de norma especifica condensando as disposi¢cdes do codigo que
regem a matéria de denuncias e aplicacdo de medidas disciplinares;

» Levantamento das infracdes mais graves consideradas pela empresa e as
suas respectivas punicoes;

» Fornecimento de diretriz que as puni¢cdes sejam proporcionais as infracoes
cometidas, independentemente de hierarquia, e aplicadas ap6s um

procedimento justo de apuracéo.
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Questdes RIS.B7, RIS.B8, RIS.B9 e RIS.B10

» Elaboracdo de matriz de riscos, incluindo inclusive os riscos relacionados a
violacdo da Lei Anticorrupcéo n°® 12.846/2013;
» Avaliacdo de forma completa dos riscos, atribuindo procedimentos claros de

mitigacdo em nivel de detalhamento operacional.

Questbes COT.D19, COT.D20, MON.E21, MON.E22 e MON.E24

» Elaboracdo de um planejamento anual para realizacdo de campanhas em
torno do tema da ética e da integridade, com alcance inclusive a clientes e
fornecedores, de forma que o compromisso de ndo compactuamento com a
corrupgao esteja em voga na empresa durante todo o ano por meio de
cartazes, redes sociais e e-mails para os parceiros de negocios;

» Estabelecimento de politica especifica de treinamento dispondo sobre a
obrigatoriedade, a periodicidade e os incentivos para a participagéo e o papel
do Compliance Officer na realiza¢do dos treinamentos;

» Estabelecimento de controle dos treinamentos, quanto a sua efetiva
ocorréncia por meio de lista de presenca com assinatura dos participantes e
identificacdo do cargo e area de atuacao, fotos do evento, material didatico
utilizado e testes de retencdo efetivamente aplicados. Essas medidas
ajudardo a prépria empresa a comprovar seus esfor¢cos no campo do combate
a corrupcao;

» Adocdo de procedimentos pro-ativos de monitoramento dos riscos como
entrevistas com o0s colaboradores para conhecimento de eventuais
dificuldades no desempenho de suas tarefas que podem ser foco de risco
para a empresa;

» Realizacao de avaliacao externa do programa de integridade.

Questéao LID.A3

» a visibilidade das manifestacdes da alta direcdo ao programa de Compliance

da companhia e temas relacionados a ética e a prevencao/combate a fraude
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e corrupcdo ndo é intensificada em todos os niveis da organizagéo (publico
interno) e, também, para os fornecedores, clientes etc (publico externo);

» adivulgacdo do compromisso da alta direcdo com a ética e a integridade nao
€ abrangente, principalmente quando envolvem empresas do grupo
denominadas de filiais ou regionais;

» Nem todos os membros da alta direcdo manifestam publicamente seu apoio
pessoal ao programa de Compliance, deixando, assim, de transmitir a ideia
de que a cultura de ética e integridade parte da cupula, que da o tom;

» Falta manifestacdo mais frequente, por exemplo, por meio de e-mails
assinados pelo Presidente, Diretores ou Conselheiros, com mensagens de

apoio ao programa de integridade para o publico interno e externo.

No entanto, para mitigar essas oportunidades de melhoria, ou seja, a falta de
aderéncia por parte dos colaboradores nas 17 questdes citadas, foi realizado um
benchmarking nos relatérios de avaliagdo das empresas com selo do Programa Pro-
Etica CGU e no Livro Gestéo Transparente e Sistema de Integridade — Compliance
da Fundacédo Nacional da Qualidade — FNQ visando conhecer as melhores praticas
de Compliance adotadas pelas organiza¢cfes reconhecidas. Essas melhores praticas
de Compliance, se implantadas, poderdo mudar a Otica dos colaboradores das
organizacfes pesquisadas a terem mais aderéncia e darem mais importancia as

praticas de Compliance.

Melhores praticas reconhecidas e consolidadas:

Questbes DEN.F28, DEN.F30, DEN.F31, PER.G32, PER.G35, PER.G36 e
PER.G34

» O Cddigo de Conduta define principios de discricdo, respeito e
confidencialidade no recebimento e analise de denuncias;

» Politica especifica de néo retaliacdo ao denunciante, ainda que as
preocupac¢des comunicadas as instancias superiores ndo se confirmem. A
inobservancia da politica sujeita os colaboradores a medidas disciplinares;

» O compromisso da empresa com a confidencialidade esta presente na opcéo

de anonimato dos canais de comunicacao;
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» As politicas, os 6rgdos e a estrutura de investigagdo garantem apuracdo
isenta e efetiva punicdo de qualquer fato denunciado, ainda que praticados
pela alta direcéo;

» Existéncia de medidas disciplinares estabelecidas para os envolvidos que
cometerem irregularidades relacionadas a ética e ao programa de integridade;

» Folder de denuncia, divulgando site, e-mail e telefone do canal, encoraja os

envolvidos a denunciar caso identifique alguma irregularidade.

Questdes RIS.B7, RIS.B8, RIS.B9 e RIS.B10

» A avaliacdo de riscos de compliance analisa o ambiente local de negécios,
com énfase nas seguintes éareas: cultura de integridade, anticorrupcéo e
suborno, politicas de presentes e brindes, regulacdo de comércio exterior,
seguranca da informacéo, lavagem de dinheiro, conflito de interesse, recursos
eletrdnicos, controles internos, documentos financeiros, entre outros;

» A avaliacdo de risco operacional e de controles internos prioriza os programas
de auditoria financeira e operacional a serem anualmente realizados;

» A avaliacdo de compliance aprofundada avalia a alta administragdo da
subsidiaria, busca entender a cultura de compliance na subsidiaria, verifica
documentos e politicas e valida processos;

» A Pesquisa de Compliance visa medir a cultura de compliance e coletar
informacdes de possiveis melhorias, opinides dos colaboradores sobre pontos

importantes e detectar problemas enfrentados.

Questdes COT.D19, COT.D20, MON.E21, MON.E22 e MON.E24

» Sob coordenacéo e planejamento anual da area de Compliance, a empresa
promove capacitacdo com periodicidade trimestral sobre os temas ética e
integridade em duas modalidades: mandatérios online (com meta de
atendimento de 98% dos funcionarios) e presenciais, ajustados ao publico
alvo e ao grau de risco a que estdo sujeitos os participantes (funcionarios e

parceiros);
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Painel de controle (Dashboard) de indicadores, métricas, estatisticas, assim
como tabela de desempenho (Scorecard) elaborados anualmente pelo
Departamento de Compliance e atualizados trimestralmente pelo Comité de

Compliance, ambos disponibilizados a alta de direcdo, propiciam o

acompanhamento e a elaboracéo de planos de acéo e de mitigacéo de riscos.

Questéao LID.A3

>

>

>

>

>

>

>

compromisso da alta direcédo, publicado na pagina da empresa e na internet
sobre Etica e Integridade, afirmando o compromisso de atuar conforme as
leis, o codigo de ética e as normas internas;

canais e documentos que reafirmam a politica de tolerancia zero em relacéo a
corrupcao e comportamentos antiéticos;

realizacdo de evento, no qual todos os executivos do Grupo sao reunidos
para tratar de assuntos relevantes a empresa. Neste evento, destacam-se: i)
palestra do Superintendente de Compliance sobre ética; ii) palestra sobre
ética; e iii) dinamica de grupo com o objetivo de mostrar que a ética deve ser
considerada em todas as decis6es da empresa;

participacdo em curso de atualizagéo sobre responsabilizacdo de executivos;
membros do Conselho de Administracdo, recebem semestralmente, relatério
informando as acdes realizadas para o aprimoramento do programa de
Compliance, conforme comprovacgéao das atas de reuniao;

membros do Conselho de Administracdo participaram de workshop sobre a
Lei Anticorrupcéo;

participacdo da alta direcdo em eventos promovidos entre empresas para

divulgarem os seus programas de Compliance.

Dessa forma, a medida que essas melhores praticas de Compliance forem

sendo internalizadas pelos colaboradores, a Cultura de Compliance Efetiva

prevalecera, e com isso, o Programa de Compliance se tornara de fato efetivo nas

organizacoes.
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Quarto passo

A—- Resultados e discussdes das correlacdes entre perfis culturais e praticas
de Compliance

Segundo Hair et al (2009), o coeficiente de correlacdo € uma medida do
tamanho de um efeito comumente utilizada, onde valores de £ 0,10 representam um
efeito pequeno, £ 0,30 representa um efeito médio e + 0,50, um efeito grande. O Sig.
de correlacdo adequado é < 0,05. A tabela 25 demonstra as correlacdes entre 0s

Perfis Culturais e as Praticas de Compliance.

Tabela 25 — Correlagéo entre Perfis Culturais e Praticas de Compliance

Praticas de Compliance
Perfis Culturais
PCO01-DPR|PCO02-RIS|PC03-POP|PC04-CTM|PCO05-LID
Cultura Cla 0,48” 0,42" 0,37" 0,43" 0,47"
(colaboragéo)
Cultura Inovativa 0742** 0137** 0725** 0739** 0,43**
(criacao)
Cultura Mercado 0,38” 0,32" 0,21 0,32" 0,39”
(competicao)
Cultura Hierarquica 0,38** 0’39** 0,34** 0,37** 0,45**
(controle)

**_ A correlagdo é significativa no nivel 0,01 (bilateral).
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Os Perfis Culturais e a pratica de Compliance PC 01 — DPR (Denuncia,
Penalidade e Remediacdo) apresentaram r de Pearson entre 0,38 e 0,48 e Sig. <
0,00. Os Perfis Culturais e a pratica de Compliance PC 02 — RIS (Riscos)
apresentaram r de Pearson entre 0,32 e 0,42 e Sig. < 0,00. Os Perfis Culturais e a
pratica de Compliance PC 03 — POP (Politicas e Procedimentos) apresentaram r de
Pearson entre 0,21 e 0,37 e Sig. < 0,00. Os Perfis Culturais e a pratica de
Compliance PC 04 - CTM (Comunicacdo, Treinamento e Monitoramento)
apresentaram r de Pearson entre 0,33 e 0,43 e Sig. < 0,00. Os Perfis Culturais e a
pratica de Compliance PC 05 — LID (Lideranga) apresentaram r de Pearson entre
0,39 e 0,47 e Sig. < 0,00.

Os resultados encontrados nesta dissertagdo corroboram com o que foi
discutido em outros trabalhos citados na teoria, como por exemplo, no de
(MALDONADO, 2014), onde mostrou a relagdo entre o modelo cultural de Cameron

e Quinn e as praticas de Compliance. Ressalta-se que nesta dissertacao, o perfil
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cultural Cla (colaboragéao) foi o que ficou mais fortemente correlacionado com as
praticas de Compliance. As organizacdes com o perfil cultural Cla séo flexiveis e
internamente focadas. Enfatizam o desenvolvimento das pessoas e valorizam a
participacdo nas tomadas de decisdes. A autoridade flui muito bem quando emana
de membros comprometidos com o sistema. Os lideres tendem a assumir uma
postura participativa e cooperativa, oferecendo suporte e facilitando a interacdo, a

confianca e a lealdade.

Os resultados encontrados indicam que os perfis culturais estédo
correlacionados com as préaticas de Compliance. Isso indica que o instrumento de
pesquisa pode ser aplicado para qualquer tipo de empresa, independentemente da
cultura preponderante, o que acaba confirmando o que foi citado na teoria por
Wittmann (2016): o programa de Compliance precisa estar alinhado com a cultura
organizacional e por OAB Santana (2018): a cultura pré-compliance ocorre quando
uma empresa adota praticas de gestdo reiteradas a favor de rever e reavaliar todas

suas acdes e ndo somente ter adotado um programa de compliance.

B— Resultados e discussdes das regressdes entre perfis culturais e praticas de
Compliance posicionadas na Janela Cultura de Compliance

Segundo Hair (2009), a técnica de andlise de regressdo linear pode ser
definida como uma técnica estatistica que pode ser usada para analisar a relacédo
entre uma variavel dependente y e uma variavel independente x. Nessa pesquisa
identificou-se os Perfis Culturais como variavel independente e as préaticas de

Compliance como variavel dependente.
Prética de Compliance 01 - Denuncia, Penalidade e Remediacéo

A variancia explicada que mede a interacdo entre os Perfis Culturais (variavel
independente) e a pratica de Compliance PC 01 Denuncia, Penalidade e
Remediacdo (variavel dependente), enquadrada na Cultura de Compliance
Vulneravel, atingiu o valor de 0,23 (R? ajustado), ou seja, aproximadamente 23%.
Como resultado, observa-se que somente a Cultura Cla (colaboracéo) é preditora da
dimensado da PC 01, ou seja, foi a que melhor explicou, individualmente, a variancia

com Beta de 0,34 e Sig. de regressao 0,00, conforme tabela 26:
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Tabela 26 — A influéncia dos Perfis Culturais na pratica de Compliance PC 01

Perfil Coeficiente Prética de
Cultural Coeficiente (Sig.) de Compliance Cultura
. PadronlzadNO Determinacé&o L de
Variavel de Regresséo <005 Variavel Compliance
Independente (Beta) ' R? aiustado Dependente P
(V1) : (VD)
Cultura CINa 0.34 0,00
(colaboracéo)
Cultura Inovativa
(criacéo) 0.07 0,48 PC, 01. Cultura de
Denuncia :
Cultura Mercado 0.04 067 0,23 Penalidade'e Compliance
(competicao) ' ' Remediacio Vulneravel
Cultura
Hierarquica 0,08 0,23
(controle)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Pratica de Compliance 02 — Riscos

A variancia explicada que mede a interagédo entre os Perfis Culturais (variavel

independente) e a pratica de Compliance PC 02 Riscos (variavel dependente),
enquadrada na Cultura de Compliance Indiferente, atingiu o valor de 0,19 (R?
ajustado), ou seja, aproximadamente 19%. Como resultado, observa-se que a
Cultura Cla (colaboragdo) e a Cultura Hierarquica (controle) sdo preditoras da
dimensdo PC 02, ou seja, foram as que melhor explicaram, individualmente, a
variancia com Beta de 0,23 e 0,19 e Sig. de regressao 0,01 e 0,01, respectivamente,

conforme tabela 27:

Tabela 27 — A influéncia dos Perfis Culturais na pratica de Compliance PC 02

Perfil Coeficiente Prética de
Cultural Coeficiente . Compliance
: (Sig.) de Cultura
Padronizado ; ~
. ~ Determinacao iy de
Variavel de Regresséo Variavel :
<0,05 Compliance
Independente (Beta) R2 aiustado Dependente
(V1) ; (VD)
Cultura Cl~a 023 0,01
(colaboracéo)
Cultura Inovativa
(criacao) 012 025 Cultura de
Cultura Mercado .0.05 059 0,19 ESC%ZS Compliance
(competicao) ’ ' Indiferente
Cultura
Hierarquica 0,19 0,01
(controle)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)
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Pratica de Compliance PC 03 — Politicas e Procedimentos

A variancia explicada que mede a interagdo entre os Perfis Culturais (variavel
independente) e a pratica de Compliance PC 03 - Politicas e Procedimentos
(variavel dependente), enquadrada na Cultura de Compliance Efetiva, atingiu o valor
de 0,14 (R? ajustado), ou seja, aproximadamente 14%. Como resultado, observa-se
que a Cultura Cla (colaboracédo) e a Cultura Hierarquica (controle) séo preditoras da
dimensdo PC 03, ou seja, foram as que melhor explicaram, individualmente, a
variancia com Beta de 0,31 e 0,20 e Sig. de regressao 0,00 e 0,01, respectivamente,

conforme tabela 28:

Tabela 28 — A influéncia dos Perfis Culturais na pratica de Compliance PC 03

Perfil Coeficiente Prética de
Cultural Coeficiente . Compliance
. (Sig.) de Cultura
Padronizado Determinacéao de
Variavel de Regresséo <005 Variavel Compliance
Independente (Beta) ' Rz ajustado Dependente
(V1) (VD)
Cultura Cla 031 0,00
(colaboragéo)
Cultura Inovativa
(criago) 0,01 0,93 PC 03 Cultura de
Cultura Mercado 010 029 0,14 Politicas e Compliance
(competicao) ' ' Procedimentos Efetiva
Cultura
Hierarquica 0,20 0,01
(controle)

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Pratica de Compliance PC 04 — Comunicacdo, Treinamento e Monitoramento

A variancia explicada que mede a interacdo entre os Perfis Culturais (variavel
independente) e a pratica de Compliance PC 04 Comunicac¢do, Treinamento e
Monitoramento (variavel dependente), enquadrada na Cultura de Compliance
Indiferente, atingiu o valor de 0,20 (R? ajustado), ou seja, aproximadamente 20%.
Como resultado, observa-se que a Cultura Cla (colaboracéo) e a Cultura Hierarquica
(controle) sao preditoras da dimensdao PC 04, ou seja, foram as que melhor
explicaram, individualmente, a variancia com Beta de 0,25 e 0,14 e Sig. de
regressao 0,01 e 0,04, respectivamente, conforme tabela 29:
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Tabela 29 — A influéncia dos Perfis Culturais na pratica de Compliance PC 04

Perfil Coeficiente Prética de
Cultural Coeficiente . Compliance
) (Sig.) de Cultura
Padronizado Determinacé&o de
Variavel de Regressao <0.05 & Variavel Combliance
Independente (Beta) ' R? aiustado Dependente P
(V1) : (VD)
Cultura CINa 0.25 0,01
(colaboracéo)
Cultura Inovativa
(criacéo) 0,18 0,09 PC.O4 N Cultura de
Comunicagéo, .
Cultura Mercado 007 0.44 0,20 Treinamento e Compliance
(competicao) Monitoramento Indiferente
Cultura
Hierarquica 0,14 0,04
(controle)

Pratica de Compliance PC 05 — Lideranca

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

A variancia explicada que mede a interagédo entre os Perfis Culturais (variavel

independente) e a préatica de Compliance PC 05 Lideranca (variavel dependente),

enquadrada na Cultura de Compliance Vulneravel, atingiu o valor de 0,25 (R2

ajustado), ou seja, aproximadamente 25%. Como resultado, observa-se que a

Cultura Hierarquica (controle) e Cultura Cla (colaboragdo) séo preditoras da

dimensdo PC 05, ou seja,

foram as que melhor explicaram, individualmente, a

variancia com Beta de 0,23 e 0,22 e Sig. de regressao 0,00 e 0,01, respectivamente,

conforme tabela 30:

Tabela 30 — A influéncia dos Perfis Culturais na pratica de Compliance PC 05

Perfil Coeficiente Préatica de
Cultural Coeficiente . Compliance
. (Sig.) de Cultura
Padronizado . .
L = Determinacéao L, de
Variavel de Regresséao Variavel .
<0,05 Compliance
Independente (Beta) R2 aiustado Dependente
) : (VD)
Cultura Cl~a 0.22 0,01
(colaboracéo)
Cultura Inovativa
(criag&o) 0,15 0,15 Cultura de
PC 05 .
Cultura Mercado 0,25 . Compliance
- -0,02 0,82 Lideranga A
(competicéo) Vulneréavel
Cultura
Hierarquica 0,23 0,00
(controle)

Fonte:

Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)
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A figura 16 ilustra a influéncia da cultura organizacional nas préaticas de
Compliance, as quais séo influenciadas pela Cultura de Compliance sob a 6tica dos
colaboradores das organizacgdes.

Figura 16 — Resultado da Relagdo entre Perfis Culturais e Praticas de Compliance

Praticas de Compliance

Cultura Organlzacmnal Abordagem Integradora no formato tangram

Cultura de Compliance

PC 05
3,40%

B
C

PC 01 - Denlncia, Penalidade e

Remediacao
| 15 50,10% variancia explicada
A-Cultura ~C a resultante da andlise fatorial
(colaboragéo) exploratéria - AFE
Sig < 0,05 *A—Cultura Cla

PC 01 — Beta 0,34 R2 ajustado de 23%
PC 02 — Beta 0,23 i A—Cultura de Compliance
PC 03 — Beta 0,31 PC 02 - Riscos Efetiva

7,20% variancia explicada (AFE)

PC 04 - Beta 0,25 *A—Cultura Cla

PC05-Beta 0,22 D—Cultura Hierarquica PC 03
R? ajustado de 19%
B—Cultura Inovativa B-Cultura de Compliance
(criacdo) PC 03 - Politicas e Irrelevante
Sig > 0,05 Procedimentos

4,90% variancia explicada (AFE)

*A—Cultura CI& C—-Cultura de Compliance

C—Cultura I\_/IeNrcado D—Cultura Hierarquica Indiferente
(competicao) R? ajustado de 14%
Sig > 0,05 PC 02 e PC 04
PC 04 — Comunicacéo,
D—Cultura Hierarquica treinamento e Monitoramento D-Cultura de Compliance
(controle) 3,70% variancia explicada (AFE) Vulneravel

*A—Cultura Cla

Sig < 0,05 DY
) D—Cultura Hierarquica
PC 01 - Slg > 0,05 R2 ajustado de 20% PC 01 e PC 05
PC 02 — Beta 0,19
PC 03 — Beta 0,20 PC 05 - Lideranca
PC 04 — Beta 0,14 3,40% variancia explicada (AFE)
PC 05 — Beta 0,23 *D—Cultura Hierarquica

A—Cultura Cla
R2 ajustado de 25%

* Cultura Preponderante

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)
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Os resultados encontrados neste estudo, apds a andlise de regressao, indicam
gue as Culturas Organizacionais séo preditoras das praticas de Compliance, ou seja,

influenciam da seguinte forma:

e A Cultura Cla (Colaborativa) com Beta de 0,34 é preditora da PC 01 com R2
ajustado de 23%.
Isso indica que a cultura Cla, para a maioria dos participantes desta
pesquisa, foi o Unico perfil cultural que explicou a pratica PC 01 Denuncia,
Penalidade e Remediagdo. Essa exclusividade pode ser explicada pela
literatura, tendo em vista que a Cultura Cla, segundo Cameron e Quinn et al
(2014, p.38) lida com a construcdo de competéncias humanas, com o
desenvolvimento de pessoas e com a solidificacdo de uma cultura
colaborativa (cld). Entdo, o estilo de gestdo se baseia na flexibilidade, no
consenso e na participacdo, com uma forte predominancia do trabalho em
equipe como forma de se alcancar os resultados e a efetividade
organizacional. O alto grau de confianca entre lideres e liderados sustenta
as responsabilidades, associadas a uma mentalidade aberta de seus
membros (CAMERON; QUINN, 2011). Por essas razdes que denuncia,

penalidade e remediacao foi explicada somente pela Cultura Cla.

e A Cultura Cla (Colaborativa) com Beta de 0,23 e a Cultura Hierarquica com
Beta de 0,19 sao preditoras da PC 02 com Rz ajustado de 19%;

e A Cultura Cla (Colaborativa) com Beta de 0,31 e a Cultura Hierarquica com
Beta de 0,20 sao preditoras da PC 03 com Rz ajustado de 14%;

e A Cultura Cla (Colaborativa) com Beta de 0,25 e a Cultura Hierarquica com
Beta de 0,14 séo preditoras da PC 04 com R? ajustado de 20%;

Isso indica que a cultura Cla foi o perfil cultural que mais explicou as praticas
PC 02 Riscos, PC 03 Politicas e Procedimentos e PC 04 Comunicacao,
Treinamento e Monitoramento seguida da cultura hierarquica. Segundo
Cameron e Quinn et al (2014, p.33), a cultura hierarquica lida com a busca
de melhorias na eficiéncia pela implementacdo de processos mais

adequados. Por isso que nas praticas de compliance 02, 03 e 04 prepondera
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uma cultura colaborativa para a solu¢ao de questdes de natureza burocratica

gue é caracteristica de uma cultura de controle (hierarquica).

e A Cultura Hierarquica (Controle) com Beta de 0,23 e a Cultura Cla com Beta
de 0,22 sao preditoras da PC 05 com R? ajustado de 25%.

Isso indica que a cultura Hierarquica foi o perfil cultural que mais explicou a
pratica PC 05 Lideranca seguida da cultura cla. Segundo Cameron e Quinn
et al (2014, p.33), a cultura hierarquica (controle) lida com a busca de
melhorias na eficiéncia pela implementacédo de processos mais adequados.
O ambiente de trabalho se caracteriza pela formalidade e € estruturado em
niveis hierarquicos. Os valores compartiihados sdo de respeito e
cumprimento das normas (CAMERON; QUINN, 2011). Por isso que na
pratica PC 05 Lideranca prepondera uma cultura de controle sem deixar de

lado a cultura colaborativa (cld), explicada nas demais praticas.

As Culturas Inovativa e Mercado foram os perfis culturais que nao
demostraram nenhuma relagéo significativa com as praticas de Compliance, ou seja,

Sig. de regresséao > 0,05.

Adicionalmente, os quadrantes da Cultura de Compliance influenciam as
praticas de Compliance, conforme o posicionamento na Janela. As Culturas de
Compliance Efetiva (quadrante A) e Irrelevante (quadrante B) pressupdem aderéncia
dos colaboradores das organizacdes as praticas de Compliance; e as Culturas de
Compliance Indiferente (quadrante C) e Vulneravel (quadrante D) pressupdem né&o

aderéncia.

A pratica de Compliance PC 03 ficou posicionada no quadrante A, as praticas
de Compliance PC 02 e 04 no quadrante C e as praticas de Compliance PC 01 e 05
no quadrante D. Para que os colaboradores das organizacbes mudem a percepc¢ao
e passem a ter aderéncia a essas praticas, as organizacdes poderdo implantar as
melhores praticas consolidadas citadas no item Terceiro passo — Resultados e

discussbes das praticas de Compliance - instrumento Janela Cultura de Compliance.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Os métodos selecionados foram suficientes para responder ao seguinte
problema de pesquisa: Quais sao os perfis culturais que influenciam as praticas de

Compliance das organizacfes?

O perfil Cultura Cla, apés a analise de regressdo, apresentou influéncia
significativa nas praticas de Compliance PC 01 Denuncia, Penalidade e
Remediacdo, 02 Riscos, 03 Politicas e Procedimentos e 04 Comunicacéao,
Treinamento e Monitoramento das organizagfes. Ressalta-se, no entanto, que o
perfil Cultura Hierarquica apresentou influéncia significativa apenas na pratica de
Compliance 05 Liderancga, ou seja, pratica de Compliance da alta administracgéo.

A pratica de Compliance PC 01 Dendncia, Penalidade e Remediacdo né&o
sofreu influéncia da Cultura Hierarquica, o que significa dizer que essa néo
influéncia, na visdo dos colaboradores, implica que erros ou falhas ainda séao
tolerados e ndo sao investigados e que puni¢cdes ndo sdo aplicadas ou quando

aplicadas ocorrem de forma branda.

Para o alcance do objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram
trabalhados:

1- Identificar o perfil cultural preponderante das organizacdes, baseado no

modelo Competing Values Framework — CVF de Cameron e Quinn (2006)

O diagnéstico da ferramenta OCAI de Cameron e Quinn (2006) demonstrou
que ha equilibrio entre os perfis culturais, sendo que os perfis predominantes nas
organizaces pesquisadas foram os perfis de Cultura Hierarquica, com ranking

médio de 3,44, e Cultura Cla com ranking médio de 3,30.

A Cultura Hierarquica (Controle) cria mais valor para a organiza¢cao quando
errar ndo é uma opcao, por exemplo em setores e ambientes altamente regulados
ou estaveis. O valor resulta principalmente do aumento na certeza, previsibilidade e
regularidade, e da eliminagdo de qualquer coisa que iniba um resultado perfeito ou
livre de erros (CAMERON et al, 2014, p.33).

A Cultura Cla (Colaborativa) cria mais valor para a organizacdo quando a
estabilidade deve ser mantida frente a incertezas, e quando a sabedoria coletiva do
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grupo precisa ser aplicada. A formacao de parcerias efetivas e duradouras para
além das fronteiras organizacionais — dentro e fora das organizacbes -
frequentemente € o requisito para o sucesso de longo prazo. (CAMERON et al,
2014, p.38).

2- ldentificar as praticas de Compliance utilizadas pelas organizacdes,
baseadas na abordagem integradora no formato tangram;

A abordagem integradora no formato tangram identificou sete praticas de
Compliance com 36 itens, sendo que ap0s os resultados das analises fatoriais foram
estruturadas e reagrupadas em cinco praticas de Compliance com 29 itens: PC 01 —
Denuncia, Penalidade e Remediacdo, PC 02 — Riscos, PC 03 - Politicas e
Procedimentos, PC 04 — Comunicacéo, treinamento e Monitoramento e PC 05 —

Lideranca.

3- Avaliar as préaticas de Compliance identificadas, em termos de aderéncia e
importancia, baseada no modelo Janela Cultura de Compliance adaptado de
Albrecht e Bradford (1992)

O diagndstico da Janela Cultura de Compliance revelou que houve aderéncia
dos colaboradores apenas na pratica de Compliance PC 03 - Politicas e

Procedimentos, ficando posicionada no quadrante Cultura de Compliance Efetiva.

N&o houve aderéncia dos colaboradores nas praticas de Compliance PC 02 —
Riscos e PC 04 — Comunicacéo, treinamento e Monitoramento, ficando posicionadas
no quadrante Cultura de Compliance Indiferente, bem como ndo houve aderéncia
dos colaboradores nas praticas de Compliance PC 01 — Denuncia, Penalidade e
Remediacdo e PC 05 — Lideranca, ficando posicionadas no quadrante Cultura de

Compliance Vulneréavel.

6.1 ImplicacBes Teodricas

A primeira implicacéo tedrica diz respeito a revisdo da literatura onde foram
encontrados uma série de modelos ou programas de Compliance entre 5 e 9
dimensdes ou pilares, conforme item 2.3.4 Programas de Compliance — referéncias

internacionais e nacionais. No entanto, nenhum destes modelos foi aplicado
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empiricamente como instrumento. Neste estudo foi realizada a aplicacdo empirica e
como resultado foram reveladas as praticas de Compliance da abordagem
integradora em cinco dimensdes a seguir: PC 01, PC 02, PC 03, PC 04 e PC 05.
Estas dimensbes apareceram em todos os modelos citados, sendo que se

aproximaram mais do modelo adotado pela CGU.

A segunda implicagéo tedrica foi que este estudo foi o primeiro que associou
as praticas de Compliance de uma abordagem integradora com Cultura
Organizacional — perfis culturais de acordo com o modelo de cultura de Cameron e
Quinn, o mais utilizado no mundo inteiro. A partir deste estudo, foi comprovado que
o instrumento Escala de Praticas de Compliance podera ser aplicado em qualquer

tipo de organizacédo, independentemente do perfil cultural.

A terceira implicacao tedrica diz respeito aos resultados do artigo de referéncia
na bibliometria - Valores e atitudes diante de Compliance - o qual revelou que ha
relacdo entre os Perfis de Cultura e as dimensdes de Compliance, sendo os Perfis
Cla e Hierarquia fatores predominantes para a predisposicdo ao Compliance.
Comparando com os resultados deste estudo, os perfis culturais Cla e Hierarquia
foram ratificados como sendo diretamente relacionados com as praticas de
Compliance. O diferencial deste estudo foi a descoberta de que a pratica PC 01 —
Denuncia, Penalidade e Remediacédo nao sofre influéncia do perfil cultural Hierarquia
de acordo com a andlise de regressao. Isso implica dizer que a Cultura Cla
prevalece quando o assunto é Dendncia, Penalidade e Remediacdo, o que acabou
tornando o Compliance nao efetivo e, por sua vez, uma Cultura de Compliance

Vulneravel, conforme figura 16.

Essa vulnerabilidade pela falta de punicdo foi corroborada por Carli (2016)
guando diagnosticou em sua tese que para desequilibrar o mercado da corrupcéo e
fazer com que as empresas adotem o Compliance, sera necessario aumentar a
probabilidade de que os atos lesivos sejam descobertos, apurados e efetivamente
punidos, e, a0 mesmo tempo, ampliar os beneficios oferecidos as empresas que
possuirem um Compliance efetivo. Caso contrario, continuara valendo a pena
apostar na ineficiéncia do sistema e ndo implementar um programa ou medidas

simplificadas de Compliance.
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6.2 Implicacdes Metodoldgicas

Este estudo, de forma inovadora, prop6e uma Escala para medir as Praticas
de Compliance, que apresentam evidéncias de validade e confiabilidade, em cinco
dimensdes com 29 itens, sob a ética dos colaboradores de qualquer organizagéo, ou

seja, como as praticas de Compliance sdo percebidas e aderidas.

6.3 Implicagdes Gerenciais

As organizacOes participantes deste estudo, por meio de seus colaboradores,
principalmente das areas operacionais, ndo apresentaram aspectos de efetividade e
aderéncia as préaticas de Compliance, pois apenas a dimensao PC 03 — Politicas e
Procedimentos ficou posicionada no quadrante Cultura de Compliance Efetiva.

As organizacgfes e a propria CGU poderdo utilizar a Escala de Praticas de
Compliance, da abordagem integradora no formato Tangram, por meio da Janela
Cultura de Compliance, proposta nesta pesquisa, em consonancia com os desafios
apontados pelo Comité Gestor do Pré-Etica em outubro de 2018. O desafio inerente
a este estudo é com relacdo a possibilidade da realizacdo de pesquisas de
percepcao com colaboradores das empresas candidatas na proxima edicdo do Pro-
Etica 2020/2021, como uma etapa mais avancada da avaliacdo, que terd como

objetivo verificar aspectos de efetividade e aderéncia do programa.

Os resultados do % da variancia explicada resultante da analise fatorial
exploratdria (AFE) entre perfis culturais e praticas de Compliance, na visdo dos
colaboradores das organiza¢des, em comparagcdo com a nova pontuacdo maxima
das préaticas de Compliance divulgada pela CGU (2019) para o Pré-Etica 2018-2019,

revelaram que:

e O fator / pratica de Compliance 01 — Denuncia, Penalidade e Remediacéo
ficou com 50,10% da variancia explicada e a Dimensdo Canais de
Dendncia e Remediacdo (CGU) com 20 pontos em 95 pontos das cinco

dimensdes comparaveis, ou seja, 21%;
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e O fator / pratica de Compliance 02 — Riscos ficou com 7,20% da variancia
explicada e a Dimensao Analise de Risco e Monitoramento (CGU) com 10
pontos, ou seja, 11%;

e O fator / pratica de Compliance 03 — Politicas e Procedimentos ficou com
4,90% da variancia explicada e a Dimensdo Politicas e Procedimentos
(CGU) com 25 pontos, ou seja, 26%;

e O fator / pratica de Compliance 04 — Comunicacdo, Treinamento e
Monitoramento ficou com 3,70% da variancia explicada e a Dimenséao
Comunicacéao e Treinamento (CGU) com 15 pontos, ou seja, 16%.

e O fator / pratica de Compliance 05 — Lideranca com 3,40% da variancia
explicada e a Dimensao Comprometimento da Alta Direcdo e Compromisso
com a Etica (CGU) com 25 pontos, ou seja, 26%.

Dessa forma, de acordo com a percepcdo dos colaboradores das
organizacdes participantes dessa pesquisa, 0S pesos atribuidos as praticas de
Compliance, resultantes da analise fatorial exploratoria (AFE), ficaram bem
diferentes dos pesos atribuidos as pontuacdes das praticas de Compliance
correlacionadas e adotadas pelo programa Pré-Etica da CGU em 2019, conforme
figura 17. Destaque para as seguintes praticas de Compliance: 01 — Dendncia,
Penalidade e Remediacdo que obteve o maior peso, sendo que no Pro-Etica é o
terceiro maior peso; 05 — Lideranca que obteve o menor peso, sendo que no Pro-
Etica € o maior peso e 03 — Politicas e Procedimentos que obteve o terceiro maior

peso, sendo que no Pré-Etica é, também, o maior peso.
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Figura 17 — Pesos e pontuacdes das dimensdes de Compliance x Perfil Cultural x Cultura de

Compliance
05 05 Dimensoes Rankin
Dimensdes % de Pontuagao Pontua go * Perfil
de variancia Compliance Pro-Etica Pré-Etigca Cultural Cultura de
Compliance explicada CGU CGU Preponde- Compliance
CGU
Formato (Peso) Formato 2019 rante
2019
Tangram Mandala
Dendncia e . .
o 0, *
PC 01 - DPR 50,10% Remediacio 20 3 Cla Vulneravel
. *Cla
Risco e ; .
o 0,
PC 02 - RIS 7,20% Monitoramento 10 5 S(_egqlda _da Indiferente
Hierarquica
Politicas e ) qa .
PC 03 - POP 4,90% Procedimentos 25 2 seguida da Efetiva
Hierarquica
Comunicacao Sl
— 0, i I
PC 04 -CTM 3,70% e Treinamento 15 4 sggqlda _da Indiferente
Hierarquica
* Hierarquica
PC 05 - LID 3,40% Alta Direcao 25 1 seguida da Vulneravel

Cla
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2019)

6.4 LimitacOes

A primeira limitagdo do estudo foi com relacdo a falta de estudos sobre a
influéncia da Cultura Organizacional nas préaticas de Compliance, prejudicando

comparacdes com os resultados apresentados nesta pesquisa.

A segunda limitacdo do estudo se refere a amostra estudada, composta em
sua maioria por colaboradores da empresa potencial Eletrobras Eletronorte, o que
era de se esperar, pois o autor trabalha na organizagéo.

6.5 Agenda

Para pesquisas futuras, recomenda-se: i) a utilizacdo da Escala de Praticas de
Compliance (EPC), oriunda deste estudo, com o tamanho da amostra ampliado
principalmente para empresas reconhecidas ou que vierem a ser reconhecidas no

Programa Pré-Etica da CGU de forma a comparar os resultados alcancados nesta
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pesquisa; i) a aplicagdo da EPC em outros contextos, principalmente de
organizagcbes publicas e privadas cujos programas de Compliance estejam em
diferentes momentos de maturidade; iii) a busca de evidéncias de validade
confirmatoria da EPC, bem como sua validade discriminante e convergente; iv) a
conducédo de estudos futuros a partir do método qualitativo, com objetivo de verificar
0 motivo da percepcdo ser direcionada a determinados fatores da EPC em

detrimento de outros, a depender do tipo de organizacao.
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APENDICES

Apéndice 01 - Termo de consentimento livre e Perfil do Respondente

Eu aceito participar da pesquisa para Dissertacdo de Mestrado em
Administracdo (Gestdo Estratégica de Organizacdes) que propde como tema - A
Influéncia da Cultura Organizacional nas Praticas de Compliance das Organizacoes.
Autorizo que o material e informacdes obtidas possam ser publicados em aulas,
congressos, palestras ou periédicos cientificos. Porém, seu uso néo seré identificado
por nome do respondente ou organizacbes em qualquer uma de suas vias de

publicacdo ou uso.

A sua organizacgao foi escolhida para participar da pesquisa por fazer parte ou
ter participado de reconhecimentos/certificagbes, tais como: Empresas Pro-Etica da
Controladoria Geral da Unido - CGU, Empresas Transparentes, Empresas
premiadas pela Fundacdo Nacional da Qualidade e/ou Empresas Signatarias do
Pacto Global da ONU. Tais caracteristicas ensejam que a sua organizacéo tenha um
programa de Compliance/Integridade com nivel de maturidade consistente e

possivelmente efetivo.

A presente pesquisa visa avaliar o seu grau de aderéncia aos atributos das
praticas de Compliance implantados em sua organizacdo, bem como a sua

percepcao sobre a importancia desses atributos.

Dessa forma, sera possivel verificar se realmente h& efetividade do programa
de compliance sob a 6tica dos colaboradores a medida que internalizam as praticas

de Compliance.



Termo de Consentimento Livre
( ) Concordo

( ) Discordo

Perfil do respondente e informagdes demograficas

Empresa:

( ) privada ( ) publica

Informe a cidade:

Informe o estado:

Segmento de atuacao da empresa:
( ) Bancario

( ) Consumo e Varejo

( ) Energia

( ) Financeiro

( ) Imobiliario e Construgao

( ) Industrial

( ) Mineragao

( ) Petréleo e gas

( ) Saneamento

( ) Saude

( ) Servicos

( ) Siderurgia

( ) Tecnologia

( ) Telecomunicagéo

( ) Transporte e Logistica

( ) Outros

Forca de Trabalho
() Até 50
()51a100

( )101a499

( ) Acima de 500

Idade:

Sexo:
( ) Masculino
( ) Feminino
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Escolaridade:

( ) Ensino Médio

( ) Graduacao

( ) Pos-Graduacao
( ) Mestrado

( ) Doutorado

Tempo na Empresa:

Area de trabalho:

( ) Administrativa (suprimento ou infraestrutura)

( ) Comercial/Vendas/Marketing

( ) Comité de Etica

( ) Compliance

( ) Financeira/Contabil

( ) Fiscalizacdo/Monitoramento (Auditoria ou Controle Interno);
( ) Informatica/Tecnologia da Informagéo

( ) Juridica

( ) Operacional

( ) Ouvidoria

( ) Planejamento Estratégico / Qualidade

( ) Recursos Humanos

( ) Regulatéria

( ) Riscos
( ) Outras

Funcao/Cargo:

( ) Presidente

( ) Diretor

( ) Assessor

( ) Gerente

( ) Coordenador
( ) Analista

( ) Especialista
( ) Supervisor

( ) Técnico

( ) Outras




Apéndice 02 - Diagnostico da Cultura Organizacional (Perfil Cultural)

Orientacdes para o preenchimento do questionario OCAI
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Escolha a opgédo que mais se adequa a sua organizacgéo. Utilize a escala de

cinco pontos mostrada abaixo. Quanto mais proximo de cinco, mais vocé concorda

com a afirmativa.

Grau de Concordancia

1 — Discordo totalmente

2 — Discordo um pouco

3 — Concordo em parte

4 — Concordo bastante

5 — Concordo totalmente

Grau de

Caracteri(s?'::gesx;algolminantes CeMEEe AT
112|3|4]|5
a) A empresa é um lugar muito pessoal. E como se fosse uma extens&o familiar.
As pessoas tendem a compartilhar muito de si mesmas.
b) A empresa é um lugar muito dindmico e empreendedor. As pessoas estao
dispostas a buscar novos desafios e assumir riscos.
c) A empresa é orientada para resultados. Sua maior preocupacéo é a realizagdo
do trabalho. As pessoas sdo muito competitivas e focadas no resultado.
d) A empresa € um local muito bem estruturado e controlado. Procedimentos
formais geralmente ditam o que as pessoas devem fazer.
= Grau de
LideranQ:(e)srt?nizzacional Cdicaidicl
ca’tig 1(2[3[4]5
a) A chefia imediata da empresa, geralmente, é orientada para ensinar e facilitar
o trabalho dos seus subordinados.
b) A chefia imediata da empresa, geralmente, €é orientada para o
empreendedorismo, a inovagéo e lida bem com as situa¢6es de risco.
c) A chefia imediata da empresa, geralmente, é orientada para buscar metas
objetivas, agressivas e com foco no resultado.
d) A chefia imediata da empresa, geralmente, é orientada para coordenar,
organizar e manter e eficiéncia da area estavel.
= Grau de
Questéao 3 At
Gestéo de Pessoas CoCoidnels
112|3|4]|5
a) O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado pelo trabalho em
equipe, consenso e participacao.
b) O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado por assumir riscos
individuais, inovacao, liberdade e originalidade.
c) O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado por extrema
competitividade, objetivos ambiciosos e conquistas.
d) O estilo de gerenciamento da minha chefia é caracterizado pela estabilidade
do emprego, conformacéo, previsibilidade e harmonia de relacionamentos.




179

Questao 4
Coesao Organizacional

Grau de
Concordancia

1123|145

a)

A coeséo interna da empresa, em minha unidade de trabalho, baseia-se na
lealdade e na confianca mutua. Comprometimento € um ponto forte.

b)

A coesdo interna da empresa, em minha unidade de trabalho, baseia-se no
compromisso com a inovacao e com o desenvolvimento. Ha énfase em estar a
frente.

c)

A coeséo interna da empresa, em minha unidade de trabalho, baseia-se na
énfase da busca pelos resultados.

d)

A coeséo interna da empresa, em minha unidade de trabalho, baseia-se em
politicas e regras formais. A manutencdo de um ambiente de trabalho calmo é
importante.

~ Questédo 5
Enfase Estratégica

Grau de
Concordancia

-
N
w
I
ol

a)

A empresa enfatiza o desenvolvimento humano. Alta confianca, abertura e
participacdo sdo atitudes valorizadas.

b)

A empresa enfatiza a aquisicdo de novos recursos e a criagdo de novos
desafios. Experimentar novas ideias e prospectar novas oportunidades sao
metas importantes.

c)

A empresa enfatiza agbes competitivas e conquistas. Atingir metas ambiciosas
tem grande valor.

d)

A empresa enfatiza a permanéncia e a estabilidade. Eficiéncia, controle e
tranquilidade nas operagdes séo pontos fundamentais.

Questao 6
Critérios de Sucesso

Grau de
Concordancia

N
N
w
IS
(6]

a)

A empresa define sucesso com base no desenvolvimento de recursos
humanos, trabalho em grupo, compromisso com 0s empregados e interesse
pelas pessoas.

b)

A empresa define sucesso com base no seu potencial de alta tecnologia. Deve
ser lider inovar e produzir.

c)

A empresa define sucesso com base na conquista do mercado e superagéo
da concorréncia. Lideranga no mercado competitivo € a chave.

d)

A empresa define sucesso com base na eficiéncia. Relatérios confiaveis,
cuidadosa programacéo e baixos custos de producéo sdo fundamentais.
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Apéndice 03 - Diagndstico das Praticas de Compliance

Orientacfes para o preenchimento do questionario
Janela Cultura de Compliance

Este questionario visa, essencialmente, identificar a sua aderéncia, como
colaborador de area proprietaria de risco, as praticas de Compliance.

O questionario esta estruturado em sete praticas de Compliance:

e Prética 1 — Lideranca

e Pratica 2 — Riscos

e Pratica 3 — Politicas e Procedimentos
Préatica 4 — Comunicacéo e Treinamento
Pratica 5 — Monitoramento

Pratica 6 — Denuncias

Pratica 7 — Penalidades e Remediacao

As praticas de Compliance que ficarem posicionadas no quadrante Cultura de
Compliance Vulneravel fardo parte de acBes de melhoria, dentre as quais
capacitacao.
Agora, imagine seu contexto organizacional e as praticas do Programa de
Compliance para responder o questionario. Em seguida, escolha a op¢do que vocé
realmente tem percepcao/aderéncia sobre as praticas de Compliance em sua
organizagédo, conforme legenda a seguir:

Grau de Aderéncia do colaborador aos Grau de Importancia dos atributos de Compliance

atributos de Compliance de cada préatica de cada pratica para o colaborador

1-Nenhuma aderéncia

1-Nenhuma importancia

2-Pouca aderéncia

2-Pouca importancia

3-Média aderéncia

3-Média importancia

4-Alta aderéncia

4-Alta importancia

5-Extrema aderéncia

5-Extrema importancia

Prética 1 - Lideranca

Indigue o seu grau de aderéncia/concordancia aos atributos
da prética de Compliance/Integridade e o respectivo grau de
importancia desses atributos na sua percepcao.

Grau de Grau de
Aderéncia Importancia

112])3|4|5[1(2(3[4]5

1.

Na minha empresa, a alta direcdo demonstra, tanto interna
guanto externamente, seu comprometimento com a ética e a
integridade, incluindo a prevencgédo e o combate a corrupgao e
a fraude nas vendas de produtos/servicos, nas licitagbes e
nos contratos, ou seja, o exemplo vem de cima.

Na minha empresa, a alta direcdo patrocina o programa de
compliance, respeitando as regras e promovendo o programa
nas reunides internas e nas acdes de comunicacao.

Na minha empresa, a alta direcdo supervisiona a
implementacdo e a manutencdo do programa de Compliance.

Na minha empresa, hd uma &rea responsavel pela
implementacdo e manutencdo do programa de
Compliance, suportada por normativos, atribuicbes e
garantias de atuagéo independente.




Prética 2 - Riscos
Indique o seu grau de aderéncia/concordancia aos atributos
da pratica de Compliance/lntegridade e o respectivo grau de
importancia desses atributos na sua percepcao.

Grau de
Aderéncia
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Grau de

Importéa

ncia

2134

1

213

4

5

5 A minha empresa utiliza mecanismos para
avaliar os principais riscos, inclusive riscos de Compliance
(fraude e corrupcao).

6. Na minha empresa, a avaliacdo de riscos é considerada
quando da elaboracdo, atualizacdo e aperfeicoamento do
programa de compliance.

7. Na minha empresa, os colaboradores tém oportunidade de
participar na identificacdo, avaliacdo e monitoramento de
riscos que podem afetar o cumprimento dos objetivos dos
processos das respectivas areas de trabalho proprietarias de
riscos.

8. Na minha empresa, os riscos identificados, inclusive os de
Compliance, sdo submetidos ao processo de avaliacéo,
priorizagcdo e monitoramento, bem como atribuidos as
pessoas que tém responsabilidade e autoridade para
gerencia-los.

9. A minha empresa utiliza metodologia de Gestédo Integrada de
Riscos — GIR que contempla plano de acdo com prazos
definidos para tratamento dos pontos de melhoria, os quais
sdo traduzidos em respostas aos riscos.

10. A minha empresa possui indicadores de riscos, de gestédo e
operacionais formalizados no seu Programa de Compliance e
na Gestao Integrada de Riscos.

Prética 3 - Politicas e Procedimentos
Indigue o seu grau de aderéncia/concordancia aos atributos
da prética de Compliance/Integridade e o respectivo grau de
importancia desses atributos na sua percep¢ao.

Grau de
Aderéncia

Importé

Grau de

ncia

11. A minha empresa possui Cédigo de Etica ou Coédigo de
Conduta que estabelece as diretrizes para seus
colaboradores, dirigentes, fornecedores, prestadores de
servicos e/ou clientes atualizada de acordo com a Lei
Anticorrupcao brasileira.

12. A minha empresa possui manual de compliance ou
documento correlato com politicas especificas para
prevencdo e combate a corrupgdo e orientagdes de condutas
adequadas para  seus colaboradores, dirigentes,
fornecedores, prestadores de servicos e/ou clientes com
relagdo ao oferecimento ou recebimento de presentes ou
brindes, por exemplo.

13. A minha empresa estimula a adocdo de medidas de
integridade entre seus parceiros de negécios, inclusive
implementacdo de programa de compliance.

14. A minha empresa prevé a obrigatoriedade do cumprimento de
normas éticas e a vedacao de praticas de fraude e corrupcao
nos contratos com fornecedores, prestadores de servigos
e/ou clientes.

15. A minha empresa homologa fornecedor ou parceiro de
negdcio por meio de uma pesquisa reputacional (midia
negativa, cadastro de empresas inidéneas, entre outros, num
processo também conhecido por due diligence).

16. A minha empresa garante que seus registros financeiros,
relatérios e demonstracbes contdbeis sejam completos,
precisos e confiaveis.




Pratica 4 - Comunicacao e Treinamento
Indique o seu grau de aderéncia/concordancia aos atributos
da préatica de Compliance/lntegridade e o respectivo grau de
importancia desses atributos na sua percepcao.

Grau de
Aderéncia
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Grau de

Importéa

ncia
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4

5

17. A minha empresa utiliza estratégia para divulgar aos
colaboradores e dirigentes os temas relacionados a ética e ao
programa de compliance com periocidade adequada e
linguagem adaptada.

18. A minha empresa garante acesso irrestrito a todos os
colaboradores, dirigentes, fornecedores, prestadores de
servicos e/ou clientes as normas relacionadas ao programa
de compliance (codigo de ética, codigo de conduta ou manual
de compliance).

19. A minha empresa realiza eventos de capacitacdo de forma
presencial ou a distancia para colaboradores, dirigentes,
fornecedores, prestadores de servicos e/ou clientes
diretamente relacionado ao programa de Compliance.

20. A minha empresa utiliza mecanismos para verificar se houve
retencdo e compreensdo das informa¢des do programa de
Compliance por parte dos colaboradores, dirigentes,
fornecedores, prestadores de servicos e/ou clientes.

Prética 5 - Monitoramento
Indique o seu grau de aderéncia/concordancia aos atributos
da pratica de Compliance/Integridade e o respectivo grau de
importancia desses atributos na sua percepcao.

Grau de
Aderéncia

Importéa

Grau de

ncia

21. Na minha empresa, o programa de compliance ja foi alterado
ou aperfeicoado no que diz respeito a prevencédo e combate a
fraude e corrupcdo como resultado de uma atividade de
monitoramento, contribuindo parao aprimoramento da
efetividade na prevencdo, detec¢do e combate a ocorréncia
de irregularidades.

22. A minha empresa utiliza mecanismos para monitorar a
aplicacdo e a efetividade do programa de compliance.

23. A minha empresa executa auditorias orientadas para
verificacdo de fraudes e quaisquer outras transacées ilegais.

24. A minha empresa possui relatérios de alerta (red flags) para
monitorar e identificar continuamente transacfes ndo usuais
€m Seus processos criticos.

25. A minha empresa monitora a correta aplicacdo do valor do
patrocinio ou da doacao realizado para outras entidades.

Préatica 6 - Denuncias
Indigue o seu grau de aderéncia/concordancia aos atributos
da pratica de Compliance/Integridade e o respectivo grau de
importancia desses atributos na sua percepcao.

Grau de
Aderéncia

Importa

Grau de

ncia

26. A minha empresa possibilita a realizacdo de dendncias de
irregularidades nos canais existentes por parte dos
colaboradores, fornecedores, prestadores de servigco e/ou
clientes.

27. A minha empresa oferece prote¢do aos denunciantes, como
dendncia anbnima, garantia de confidencialidade ou proibicdo
de retaliacdo aos colaboradores que realizam denuncias de
boa-fé.

28. A minha empresa tem um programa de incentivo a realizagao
de dendncias de irregularidades por parte de seus
colaboradores, fornecedores, prestadores de servico e/ou
clientes.

29. Na minha empresa, existe uma &rea responsavel para
recebimento, tratamento e apuracao de dendncias ligadas a
ética e a violacao do programa de compliance.




30. Na minha empresa, as dendncias de irregularidades
praticadas por fornecedores, prestadores de servicos e/ou
clientes sédo tratadas e ocorre feedback para o denunciante.
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31. Na minha empresa, as denuncias recebidas pelos canais sdo
devidamente apuradas e investigadas com independéncia.

Prética 7 - Penalidades e Remediacgao
Indigue o seu grau de aderéncia/concordéncia aos atributos
da préatica de Compliance/lntegridade e o respectivo grau de
importancia desses atributos na sua percepcao.

Grau de Grau de
Aderéncia mportancia
213(4 21314]|5

32. Na minha empresa, existem procedimentos utilizados para
assegurar a pronta interrupcdo de irregularidades ou
infracdes detectadas.

33. Na minha empresa, ha previsao de aplicacdo de penalidades
e/ou de rescisdo contratual em caso de descumprimento das
clausulas de integridade e anticorrupcdo por parte dos
fornecedores, prestadores de servigos e clientes.

34. A minha empresa, ap6s apuracdo e confirmacdo de
responsabilidades relacionadas a ética e ao programa de
Compliance, aplica as medidas disciplinares cabiveis a todos
0s envolvidos.

35. Na minha empresa, os membros de comissdo de processos
disciplinares sdo capacitados a identificar e sugerir, nos
relatérios, possiveis recomendac¢fes de acdes de auditoria ou
gestdo interna em conformidade com o programa de
Compliance.

36. A minha empresa adota medidas de remediacdo adequadas,
de forma prioritdria e tempestiva, quando detectadas
condutas ilegais que possam gerar danos.
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Anexo 01 - Diagnéstico das Praticas de Compliance (ap6s analise fatorial)

Orientacdes para o preenchimento do questionario
Janela Cultura de Compliance

Este questionario visa, essencialmente, identificar a sua aderéncia, como
colaborador de area proprietaria de risco, as praticas de Compliance.
O questionario esta estruturado em cinco préaticas de Compliance:

e Prética 1 — Denudncia, Penalidade e Remediacdo

e Pratica 2 — Riscos
e Pratica 3 — Politicas e Procedimentos

e Pratica 4 — Comunicacao, Treinamento e Monitoramento

e Pratica 5 — Lideranca

As préticas de Compliance que ficarem posicionadas no quadrante Cultura de
Compliance Vulneravel fardo parte de acBes de melhoria, dentre as quais
capacitacao.

Agora, imagine seu contexto organizacional e as praticas do Programa de
Compliance para responder o questionario. Em seguida, escolha a op¢do que vocé
realmente tem percepcdo/aderéncia sobre as praticas de Compliance em sua
organizacao, conforme legenda a seguir:

Grau de Aderéncia do colaborador aos Grau de Importancia dos atributos de Compliance

atributos de Compliance de cada pratica de cada pratica para o colaborador

1-Nenhuma aderéncia

1-Nenhuma importancia

2-Pouca aderéncia

2-Pouca importancia

3-Média aderéncia

3-Média importancia

4-Alta aderéncia

4-Alta importancia

5-Extrema aderéncia

5-Extrema importancia

Pratica 1 — Denlncia, Penalidade e Remediacéo

Indigue o seu grau de aderéncia/concordancia aos atributos
da pratica de Compliance/Integridade e o respectivo grau de
importancia desses atributos na sua percepcao.

Grau de Grau de
Aderéncia Importancia

112])3|4|5[1(2(3[4]5

1.

A minha empresa possibilita a realizagdo de denlncias de
irregularidades nos canais existentes por parte dos
colaboradores, fornecedores, prestadores de servigco e/ou
clientes.

2.

A minha empresa oferece protecdo aos denunciantes, como
dendncia anbnima, garantia de confidencialidade ou proibicao
de retaliac@o aos colaboradores que realizam denudncias de
boa-fé.

3.

A minha empresa tem um programa de incentivo & realizag&o
de dendncias de irregularidades por parte de seus
colaboradores, fornecedores, prestadores de servico e/ou
clientes.

Na minha empresa, existe uma area responsavel para
recebimento, tratamento e apuragao de denlncias ligadas a




ética e a violagao do programa de compliance.
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5. Na minha empresa, as dendncias de irregularidades
praticadas por fornecedores, prestadores de servicos e/ou
clientes sdo tratadas e ocorre feedback para o denunciante.

6. Na minha empresa, as denuncias recebidas pelos canais sdo
devidamente apuradas e investigadas com independéncia.

7. Na minha empresa, existem procedimentos utilizados para
assegurar a pronta interrupcdo de irregularidades ou
infracdes detectadas.

8. Na minha empresa, ha previsdo de aplicagdo de penalidades
e/ou de rescisdo contratual em caso de descumprimento das
clausulas de integridade e anticorrupcdo por parte dos
fornecedores, prestadores de servicos e clientes.

9. A minha empresa, ap6s apuracdo e confirmacdo de
responsabilidades relacionadas a ética e ao programa de
Compliance, aplica as medidas disciplinares cabiveis a todos
0s envolvidos.

10. Na minha empresa, os membros de comissdo de processos
disciplinares sdo capacitados a identificar e sugerir, nos
relatérios, possiveis recomendac¢fes de acdes de auditoria ou
gestdo interna em conformidade com o programa de
Compliance.

11. A minha empresa adota medidas de remediacdo adequadas,
de forma prioritdria e tempestiva, quando detectadas
condutas ilegais que possam gerar danos.

Prética 2 - Riscos
Indique o seu grau de aderéncia/concordancia aos atributos
da préatica de Compliance/Integridade e o respectivo grau de
importancia desses atributos na sua percepc¢ao.

Grau de
Aderéncia

Grau de
mportancia

12. A minha empresa utiliza mecanismos para
avaliar os principais riscos, inclusive riscos de Compliance
(fraude e corrupcao).

13. Na minha empresa, a avaliacdo de riscos é considerada
quando da elaboracdo, atualizagdo e aperfeicoamento do
programa de compliance.

14. Na minha empresa, os colaboradores tém oportunidade de
participar na identificacdo, avaliagdo e monitoramento de
riscos que podem afetar o cumprimento dos objetivos dos
processos das respectivas areas de trabalho proprietarias de
riscos.

15. Na minha empresa, os riscos identificados, inclusive os de
Compliance, sdo submetidos ao processo de avaliacdo,
priorizagcdo e monitoramento, bem como atribuidos as
pessoas que tém responsabilidade e autoridade para
gerencia-los.

16. A minha empresa utiliza metodologia de Gestéo Integrada de
Riscos — GIR que contempla plano de acdo com prazos
definidos para tratamento dos pontos de melhoria, os quais
sdo traduzidos em respostas aos riscos.

17. A minha empresa possui indicadores de riscos, de gestdo e
operacionais formalizados no seu Programa de Compliance e
na Gestdo Integrada de Riscos.

Prética 3 - Politicas e Procedimentos
Indigue o seu grau de aderéncia/concordancia aos atributos
da préatica de Compliance/Integridade e o respectivo grau de
importancia desses atributos na sua percepcao.

Grau de
Aderéncia

Grau de
mportancia

18. A minha empresa possui Cédigo de Etica ou Codigo de
Conduta que estabelece as diretrizes para seus




colaboradores, dirigentes, fornecedores, prestadores de
servicos e/ou clientes atualizada de acordo com a Lei
Anticorrupcao brasileira.
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19. A minha empresa possui manual de compliance ou
documento correlato com politicas especificas para
prevencéo e combate a corrupcédo e orientacdes de condutas
adequadas para  seus colaboradores, dirigentes,
fornecedores, prestadores de servicos e/ou clientes com
relacdo ao oferecimento ou recebimento de presentes ou
brindes, por exemplo.

20. A minha empresa prevé a obrigatoriedade do cumprimento de
normas éticas e a vedacao de praticas de fraude e corrupcao
nos contratos com fornecedores, prestadores de servigcos
e/ou clientes.

Pratica 4 — Comunicacao, Treinamento e Monitoramento
Indique o seu grau de aderéncia/concordancia aos atributos
da pratica de Compliance/Integridade e o respectivo grau de
importancia desses atributos na sua percepcao.

Grau de
Aderéncia

mporta

Grau de

ncia

21. A minha empresa utiliza estratégia para divulgar aos
colaboradores e dirigentes os temas relacionados a ética e ao
programa de compliance com periocidade adequada e
linguagem adaptada.

22. A minha empresa realiza eventos de capacitacdo de forma
presencial ou a distancia para colaboradores, dirigentes,
fornecedores, prestadores de servicos e/ou clientes

diretamente relacionado ao programa de Compliance.

23. A minha empresa utiliza mecanismos para verificar se houve
retencdo e compreensdo das informacbes do programa de
Compliance por parte dos colaboradores, dirigentes,
fornecedores, prestadores de servicos e/ou clientes.

24. Na minha empresa, o programa de compliance ja foi alterado
ou aperfeicoado no que diz respeito a prevencédo e combate a
fraude e corrupcdo como resultado de uma atividade de
monitoramento, contribuindo parao aprimoramento da
efetividade na prevencdo, deteccdo e combate a ocorréncia
de irregularidades.

25. A minha empresa utliza mecanismos para monitorar a
aplicacdo e a efetividade do programa de compliance.

26. A minha empresa possui relatérios de alerta (red flags) para
monitorar e identificar continuamente transa¢gfes ndo usuais
€m Seus processos criticos.

Préatica 5 - Lideranca
Indigue o seu grau de aderéncia/concordancia aos atributos
da préatica de Compliance/Integridade e o respectivo grau de
importancia desses atributos na sua percepc¢ao.

Grau de
Aderéncia

mporta

Grau de

ncia

27. Na minha empresa, a alta dire¢do demonstra, tanto interna
guanto externamente, seu comprometimento com a ética e a
integridade, incluindo a prevencgédo e o combate a corrupgao e
a fraude nas vendas de produtos/servicos, nas licitagbes e
nos contratos, ou seja, o exemplo vem de cima.

28. Na minha empresa, a alta direcdo patrocina o programa de
compliance, respeitando as regras e promovendo o programa
nas reunides internas e nas acdes de comunicacao.

29. Na minha empresa, a alta direcdo supervisiona a
implementacdo e a manutencdo do programa de Compliance.




