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RESUMO

Esta pesquisa teve por objetivo analisar como um programa de compliance pode ser
formulado, enquanto instrumento de controle, segundo a perspectiva apreciativa e
institucional em um contexto de legitimidade e governanga no ambito do Movimento Pré-
Crianca (MPC). Quanto a tipologia desta pesquisa, considerou-se como aplicada, sendo
descritivo-exploratoria quanto aos objetivos, qualitativa com relagdo a abordagem do
problema da pesquisa e estruturada por procedimento técnico fundamentado pela Investigacéo
Apreciativa (1A). O objeto de estudo foi o MPC, entidade sem fins lucrativos sediada na
Regido Metropolitana do Recife. A modelagem desta pesquisa teve como foco 0s 3-D’s
iniciais do modelo 5-D da IA (1-D Definition/Definicdo, 2-D Discovery/Descoberta e 3-D
Dream/Sonho), precedidas pelos encontros de sensibilizacdo e criacdo de significado com
alguns dos membros que compuseram o grupo colaborativo da pesquisa. As fases 4-D
(Design/Planejamento) e 5-D (Destiny/Destino) foram esbocadas teoricamente, entretanto,
ndo foram desenvolvidas por decisdo conjunta entre os participantes e o pesquisador. Essa
agenda foi pactuada com todos os participantes durante os anos de 2018 e 2019. Foi possivel
adequar essa modelagem em suas frentes tedrica, analitica e ontoldgica, tendo como pano de
fundo os fundamentos de controle interno, compliance, teoria institucional e 1A. A coleta de
dados se deu por trés distintas fontes de evidéncias, a primeira constituida por documentos
institucionais. A segunda fonte decorreu da observacgéo participante do pesquisador. A terceira
e ultima fonte de dados foi obtida por meio de encontros, reunides e oficinas apreciativas
concomitantes com o grupo colaborativo compondo um esquema de pesquisa-a¢do ndo
convencional. O protocolo de pesquisa norteou a conducdo especifica de cada “D”
selecionado, integrando coleta e analise dos dados a partir da definicdo do topico afirmativo
(1-D), caminhando pelas descobertas (2-D) e sonhos (3-D) que o grupo colaborativo elencou
no processo de formulacdo de um programa de compliance, de acordo com suas
especificidades. Esses achados foram submetidos a pré-analise, exploracdo do material e
interpretacdo dos dados, etapas proprias da técnica de analise de conteddo. Os achados
mostraram que o MPC possui caracteristicas intrinsecas de um programa de um compliance,
porém ndo sdo formalizadas como tal. Foi possivel também focalizar os elementos de
legitimidade institucional como facilitadores da formulacdo de programa de compliance,
sendo observado como uma inovacao, carregada de valor e marcadas por elementos objetivos
da praxis. Desse entrelace, expuseram-se 0S mecanismos participativos, apreciativos e
decisorios capazes de formular um programa de compliance no MPC, dentre os quais se
sugere a realizacdo de conversacbes e didlogos com a alta direcdo e profissionais da
organizacdo, o estabelecimento de um codigo de conduta e a formacdo de um comité de
implantacdo do compliance, mediante uma agenda executiva de trabalho. Por fim, apresenta-
se 0 delineamento de evidéncias apreciativas e institucionais observadas na pesquisa,
indicativa de que o MPC caminha pela habitualizacdo e arranjos institucionais ligados ao
compliance e controle interno, ndo estando muito distante da objetificacdo devido aos
diversos empreendedores sociais que estdo presentes no campo organizacional do MPC, que
podem fornecer expertises em prol da formulacdo de um programa de compliance e sua
legitimacéo.

Palavras-chave: Compliance. Controles internos. Terceiro setor. Legitimidade institucional.
Investigacao apreciativa.



ABSTRACT

This research aimed to analyze how a compliance program can be formulated, as an
instrument of control, according to the appreciative and institutional perspective in a context
of legitimacy and governance within the scope of the Movimento Pré-Crianca (MPC). As for
the typology of this research, it was considered as applied, being descriptive-exploratory as to
the objectives, qualitative in relation to the approach to the research problem and structured
by a technical procedure based on Appreciative Inquiry (Al). The object of study was the
MPC, a non-profit entity based in the Metropolitan Region of Recife. The modeling of this
research focused on the initial 3-D's of the 5-D model of Al (1-D Definition, 2-D Discovery
and 3-D Dream), preceded by the sensitization meetings and creation of meaning with some
of the members that made up the collaborative research group. The 4-D (Design) and 5-D
(Destiny) phases were theoretically outlined, however, they were not developed by joint
decision between the participants and the researcher. This agenda was agreed with all
participants during the years 2018 and 2019. It was possible to adapt this modeling in its
theoretical, analytical and ontological fronts, having as a backdrop the fundamentals of
internal control, compliance, institutional theory and Al. Data collection took place through
three distinct sources of evidence, the first consisting of institutional documents. The second
source came from the participant's observation. The third and last source of data was obtained
through meetings, meetings and appreciative workshops concomitant with the collaborative
group composing an unconventional action research scheme. The research protocol guided the
specific conduct of each selected “D”, integrating data collection and analysis from the
definition of the affirmative topic (1-D), walking through the discoveries (2-D) and dreams
(3-D) that the collaborative group listed in the process of formulating a compliance program,
according to its specificities. These findings were submitted to pre-analysis, exploration of the
material and interpretation of the data, steps proper to the content analysis technique. The
findings showed that the MPC has intrinsic characteristics of a compliance program, but it is
not formalized as such. It was also possible to focus on elements of institutional legitimacy as
facilitators of the formulation of the compliance program, being observed as an innovation,
loaded with value and marked by objective elements of praxis. From this interweaving,
participatory, appreciative and decision-making mechanisms capable of formulating a
compliance program at the MPC were exposed, among which it is suggested to hold talks and
dialogues with the top management and professionals of the organization, the establishment
of a code of conduct and the formation of a compliance implementation committee, through
an executive work agenda. Finally, it presents the delineation of appreciative and institutional
evidence observed in the research, indicating that the MPC is moving towards habituation and
institutional arrangements related to compliance and internal control, not being far from
objectification due to the various social entrepreneurs that are present in the organizational
field of the MPC, which can provide expertise for the formulation of a compliance program
and its legitimation.

Keywords: Compliance. Internal controls. Third sector. Institutional legitimacy. Appreciative
inquiry.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - O cubo do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

(10510 ) OSSPSR 31
Figura 2 - M0odelo COSO ERM.......coiiiiiiiiiiicie et 34
Figura 3 - Trés frentes do COMPIIANCE .......cee i 47
Figura 4 - Processo de InstituCionaliZaGao ...........cccevveieeiieiieiiesc e 57
FIgura 5 - MOAel0 dOS 4AD'S .......ooiueeiecie ettt ae e s e sre e e snaenre s 67
FIgura 6 - MOl 08 5-D ......couoiiiiiiiiee et 68

Figura 7 - MOdel0 0a PESQUISE .......ceueiuieieieieiie sttt 76



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 — Face principal do cubo COSQO: cinco componentes e 17 principios de controle
1 (=T o OSSPSR 32

Quadro 2 - Principais eventos que contribuiram para a evolu¢do do compliance no mundo e

TAMDEM NO BIASIl.....eiuieiieiiiieie et b et b et neene e 44
Quadro 3 - Sistema de CONtroleS INTEIMOS .......c.viicvieiieccee et nree 48
Quadro 4 - Tipos de design para o programa de COMPHaNCe ...........cccevveereeiesieenrere e 50
Quadro 5 - Principios da Investigagdo APreCiatiVva ..........coeoeererriinene e 65
QuAadro 6 - LOGICa de INTEIVENGAD .......cc.eiveiirieiiieierie ettt 79
Quadro 7 - Diretrizes para arquitetura social de um programa de compliance...............ccccv... 85
Quadro 8 - Frases afirmativas para composi¢ao do topico afirmativo ..........c.cccecveververieennenn 91
Quadro 9 - Argumentacdes para a escolha da narrativa afirmativa...........ccccccocevveieiieinennnn, 92
Quadro 10 - Primeira pergunta da etapa 2-D e respostas do grupo colaborativo..................... 95
Quadro 11 - Segunda pergunta da etapa 2-D e respostas do grupo colaborativo.................... 96
Quadro 12 - Terceira pergunta da etapa 2-D e respostas do grupo colaborativo ..................... 97
Quadro 13 - Quarta pergunta da etapa 2-D e respostas do grupo colaborativo........................ 97
Quadro 14 - Quinta pergunta da etapa 2-D e respostas do grupo colaborativo........................ 98
Quadro 15 - Primeira pergunta da etapa 3-D e respostas do grupo colaborativo................... 100
Quadro 16 - Segunda pergunta da etapa 3-D e respostas do grupo colaborativo................... 100
Quadro 17 - Terceira pergunta da etapa 3-D e respostas do grupo colaborativo ................... 101
Quadro 18 - Quarta pergunta da etapa 3-D e respostas do grupo colaborativo...................... 101

Quadro 19 - Sinopse de elementos essenciais para a formulacdo de um programa de
COMPLIANCE NO MPC. ...ttt e e s e e e s re e teeneesnaeare s 102

Quadro 20 - Mecanismos participativos, apreciativos e decisorios observados no MPC ...... 109



AAA
AICPA
AUDIBRA
CAPES
CIMA
COSO
CPC
CVM
FCPA
FEI
FLAI
1A
IBGC
ICC
IDIS
A
IMA
IPEA
MPC
MROSC
NIE
NIS
NUSP
OAB-DF
OCDE
OEA
OIE
ONG
ONU
0OSC
PPGC

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

American Accounting Association

American Institute of Certified Public Accountants

Instituto dos Auditores Internos do Brasil

Coordenacéo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior

Chartered Institute of Management Accountants

Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission

Comité de Pronunciamentos Contébeis

Criacdo da Comissédo de Valores Mobiliarios

Foreign Corrupt Practices Act

Financial Executives International

Federacdo Latino-Americana de Auditores Internos
Investigacdo Apreciativa

Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
Interstate Commerce Commission

Instituto para o Desenvolvimento do Investimento Social
Institute of Internal Auditors

Institute of Managements Accountants

Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada

Movimento Pré-Crianca

Marco Regulatério das Organizagdes da Sociedade Civil
New Institutional Economics

New Institutional Sociology

Nucleo de Saude Pablica

Ordem dos Advogados do Brasil do Distrito Federal
Organizacdo para a Cooperagédo e Desenvolvimento Econdmico
Organizacdo dos Estados Americanos

Old Institutional Economics

Organizacdo Nao-Governamental

Organizagdes das Nagdes Unidas

OrganizacOes da Sociedade Civil

Programa de P6s-Graduagdo em Controladoria



RMR Regido Metropolitana do Recife
SEC Securities and Exchange Commission
UFPE Universidade Federal de Pernambuco

UFRPE Universidade Federal Rural de Pernambuco



SUMARIO

1. INTRODUGAOD ...ttt sa st 14
LLJUSTIFICATIVA oottt sttt ettt ne et reea s 14
1.2 PROBLEMA DE PESQUISA ...ttt 21
1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA ...ttt ettt aee e e nnae e 29

1.3.1 OBJELIVO GEIAL ... 29
1.3.2 ODbJetivos 8SPECITICOS .....cviviiieieiiiiiiieie et 29
2. REFERENCIAL TEORICO.......ooiiieeeeeeeeee ettt 30
2.1 CONTROLE INTERNO. ......cocotiiiiiieiite ettt sttt ene e 30
2.1.1 Caracteristicas e fungdes do controle INtErN0..........cocoveireieieieseseeseseeeen 30
2.1.2 Controle interno enquanto instrumento de governanga nas entidades do
LE] =TT o JET=] (o] TSP TRRI 36
2.2 COMPLIANCE ......oiiet ettt sttt e bt e s be st et e s ebe e 39
2.2.1 Desenvolvimento e defini¢des da fungéo de complianCe .........cccoccevvveivniinennne 39
2.2.2 Caracteristicas e func@es para um programa de compliance............cccoceevuvenene. 45
2.2.2.1 ASPECTOS INSTITUCIONAIS NECESSARIOS PARA EFETIVIDADE DE
UM PROGRAMA DE COMPLIANCE ...ttt 45
2.2.2.2 DESIGN DE UM PROGRAMA DE COMPLIANCE........c.cccocvreiienieiaeneriannnns 49
2.2.2.3 HABILIDADES E QUALIFICAQOES DOS PROFISSIONAIS DE
COMPLIANCE ...ttt et e e e e st e e s e e e sbe e e anbaeesnseeeanaeeans 51
2.2.3 Aplicabilidade do programa de compliance em entidades do terceiro setor ....52
2.3 TEORIA INSTITUCIONAL ..ottt e e e e 54
2.3.1 Fundamentos e vertentes da teoria institucional ..............cccoceviiiniiiie e 54
2.3.2 LeQItIMIAAUE ..ot ettt re e e 58
2.4 INVESTIGAQAO APRECIATIVA ettt 61
2.4.1 Origem e conceitos da investigagao apreciativa ...........ccovveverieneeneeiie e 61
2.4.2 MOAEIO T8 5-D ... 66

3. METODOLOGIA . ..ttt e e e b e e e b e e st e e et e e e anreeeanaeeennes 71
3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA ...ttt 71
3.2 MODELAGEM DA IA E SUJEITOS DAPESQUISA ..o 73
3.3 COLETA DOS DADOS INVESTIGADOS DA PESQUISA........ccoovveieeecesieeees 77
3.4 PROTOCOLO APRECIATIVO DE ANALISE ....oovveveveeeereeeeeeeesee e 78

4, ANALISE DOS DADOS ..ot oot ee e e e e e e et es e e e es e s e e e e e ae e e eree e, 81



4.1 SENSIBILIZACAO E CRIACAO DE SIGNIFICADO ACERCA DO TEMA DA

PESQUISA ...ttt ene et 81
4.2 DEFINICAO DO TOPICO AFIRMATIVO (1-D DEFINITION/DEFINICAO)........... 91
4.3 FASE 2-D DISCOVERY/DESCOBERTA ......coiiiieieieieeeeees s 94
4.4 FASE 3-D DREAM/SONHO ......cooooviivieeceeeeeeeseseee s 99
45 ESBOCO DAS FASES 4-D (DESIGN/PLANEJAMENTO) E 5-D
(DESTINY/DESTINOY ..ottt 102
4.6 EVIDENCIAS APRECIATIVAS REFERENTES A FORMULACAO DE UM
PROGRAMA DE COMPLIANCE NO MPC .......oviiieeeisieeeeeeeesiessseeeeenesseenessesninsen 103

5. CONCLUSAOD. ..ottt ettt sttt an s 113

REFERENCIAS.......ooeeeeeeeeee et s s ss st sn st nseenes 120

APENDICE A - CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DA PESQUISA....139
APENDICE B - ROTEIRO DE PERGUNTAS DO CICLO 1D

DEFINITION/DEFINICAO .....cooviieieee et 140
APENDICE C - ROTEIRO DE PERGUNTAS DO CICLO 2D
DISCOVERY/DEFINICAO.........cooiieeeeeeeeieeeeeeeeeseese s ses s s s senses s 141
APENDICE D - ROTEIRO DE PERGUNTAS DO CICLO 3-D DREAM/SONHO......142
APENDICE E - HABILIDADE E QUALIFICACOES DO PESSOAL DE
COMPLIANCE .. ..ot b ettt sbeenne s 143

APENDICE F - ETAPAS PARA SE ELABORAR UM PROGRAMA DE
COMPLIANCE EM ENTIDADES SEM FINS LUCRATIVOS ..o 146



14

1. INTRODUCAO

Esta secdo de introducdo apresenta discussdo sobre a tematica do compliance e se
divide em trés subsecdes. A primeira apresenta a relevancia envolta na discussdo sobre
compliance, sobretudo no contexto do terceiro setor. Observa-se que a teméatica vem sendo
amplamente discutida no contexto académico, assim como no ambiente organizacional.
Apesar disso, ainda ha gaps e limitacdes nas discussdes sobre compliance como instrumento
de controle em organizagGes do terceiro setor que a literatura ainda ndo esgotou. Assim, com
base na literatura de controle interno, controladoria e compliance, na segunda subsecéo
apresenta-se a problematica desta pesquisa. Por fim, apresentam-se 0s objetivos que

fundamentaram a construcdo desta pesquisa.

1.1 JUSTIFICATIVA

Alguns fatores contingenciais, tais como a cultura, a politica e a economia vém
influenciando consideravelmente as organizacdes, sendo elementos capazes de alterar a l6gica
institucional predominante no ambiente organizacional. Assim, considera-se que a ndo adocao
de controles internos por parte de uma organizagdo em um contexto cada vez mais
competitivo e influenciado por fatores externos podem comprometer o seu patriménio, planos

e objetivos.

O controle interno como marco tedrico abrange procedimentos, técnicas, habitos e
rotinas, capazes de serem debatidos em prol do comprometimento corporativo. Por esse
conjunto de questbes, o temavem sendo amplamente debatido na academia e nas
organizagcfes como instrumento de reflexdo que permite principalmente articular o modelo de
governancga das organizacGes no processo de mitigacdo de riscos e escandalos corporativos
em funcdo do cumprimento de normas legais e sociais (BERGAMINI JUNIOR, 2005;
CAVALCANTE et al., 2012; CAVALCANTE; LUCA, 2013; ATU; ADEGHE; ATU, 2014;
BAAPOGMAH et al., 2015).

Quando essas abordagens séo discutidas e norteadas para garantir o cumprimento de
aspectos institucionais, legais, sociais e normativos, a tematica do controle interno recai sob a
observacdo do componente denominado compliance. A relevancia do estudo sobre

compliance pode ser visto pela quantidade de publica¢@es produzidas nos Gltimos anos.

Na base de dados de periddicos da Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de

Nivel Superior (CAPES) é possivel verificar uma grande quantidade de teses e artigos
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publicados desde a década de 1990, periodo marcado pelas véarias denincias de corrup¢ao no
mundo corporativo (ATU; ADEGHE; ATU, 2014).

Muito dessa discussdo esta condicionada ao potencial que envolve o estabelecimento
do compliance nas organizacdes, pois sua articulagdo nos processos internos organizacionais
auxilia gestores a sanarem necessidades institucionais constantes, ocasionadas pela exposi¢éo
a diversos riscos que podem afetar os objetivos organizacionais (PELEIAS et al., 2013;
MILICZ, 2016; RUBINO; VITOLLA; GARZONI, 2017).

O compliance vem sendo amplamente recomendado no contexto brasileiro. Sua
discussdo no pais vem se adequando ao ambiente organizacional desde a promulgacéo da lei
anticorrupcdo n° 12.846/2013. E praticamente obrigatoria & observacdo de elementos de
conformidade e integridade a muitas organizacdes no Brasil, sejam estas publicas, privadas ou
sem fins lucrativos (OAB-DF, 2018). O Comité de Pronunciamentos Contabeis (CPC), a
partir da convergéncia das normas internacionais de contabilidade, publicou em 2019, a
segunda revisdo da Estrutura Conceitual para Relatorio Financeiro (CPC 00 — R2),
introduzindo no documento o conceito de compliance, o que vem ampliando a sua discusséo
no contexto brasileiro (CPC 00 — R2, 2019).

Assim, grande parte das organizacgdes esta cada vez mais interessada em promover
melhorias em seus controles internos (PEDERNEIRAS et al., 2018) e a garantia legislativa
respalda essa articulacdo nas organizacdes. As proprias pesquisas indicam essa tendéncia, a
exemplo de Silva, Junqueira e Cardoso (2016, p. 106), ao avaliarem que "os novos desafios e
as crescentes exigéncias, além das inesperadas demandas do mundo contemporaneo exigem

um novo jeito de pensar a administragao das organizagdes".

Desse modo, considera-se que o compliance discutido como instrumento de controle
interno é um dos objetos atuais de preocupacdo para muitas organizacdes em relacdo aos
beneficios e ao valor agregado que ele pode trazer, sendo um componente fundamental de
uma boa governanca (DRAGOMIR; AVRAM; DOMNISORU, 2016).

Avalia-se que uma das abordagens emergentes sobre compliance €, justamente, o seu
enfoque como mecanismo de controle interno integrado a governanca (MELO, 2017
CUNHA, 2019). Observa-se uma crescente pressdo social sobre as organizacdes para que se
comportem de maneira socialmente responsavel. Como consequéncia dessas mudancgas, tais

instituicdes tendem a reorientar sua abordagem fundamental para satisfazer aos 6rgdos
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reguladores externos ou satisfazer as demandas dos funcionarios, considerando o ambiente de
trabalho como uma questdo em si (MADSEN; HASLE, 2017).

Por outro lado, quando se discute a tematica do controle interno na perspectiva do
terceiro setor, muitas davidas e indagagdes surgem. Isso se deve ao fato de que muitas dessas
organizagOes passam por dificuldades para implantar controles internos (RIBEIRO, et al.,
2015).

Alguns aspectos contingenciais como porte e estrutura podem ser limitados a uma
gama de organizagdes do terceiro setor. Ao relacionar isso com o objetivo social dessas
organizagOes, as quais ndo visam ao lucro e nem veem nisso sua principal finalidade, elas
podem apresentar limitagdes para almejar recursos humanos e fisicos apropriados a uma
dimensdo de controle interno. Além disso, pode haver o desconhecimento do tema para

muitos gestores, sendo também uma razéo para a sua ndo implantacéo nas organizacdes.

Essa € uma preocupacdo atual de alguns 6rgdaos, como é o caso da Ordem dos
Advogados do Brasil do Distrito Federal (OAB-DF), que publicou, em 2018, o Manual de
Compliance para organizagOes do terceiro setor, desmitificando a aplicabilidade de controles
internos de conformidade em organizagGes sociais, 0 qual pode ser articulado como
mecanismo de controle interno (OAB-DF, 2018). O documento elucida de maneira coerente e
didatica alguns mecanismos de compliance aplicaveis ao terceiro setor e que podem garantir
um ambiente institucional positivo ao contarem com o0 apoio da alta administragdo

(governanca).

Embora o Manual de Compliance da OAB-DF apresente contribuicBes relevantes,
nele ndo constam as nuances gerenciais que podem surgir durante a implantagdo de um
programa de compliance em um caso concreto no terceiro setor, posto que quase inexistem
trabalhos na literatura que trazem a tona essa discussdo. Isso inclui, por exemplo,
guestionamentos sobre como um ambiente positivo e colaborativo favorece a implantacdo de
um programa de compliance como instrumento de controle e que forcas externas influenciam

a sua adocao.

Os ultimos dados divulgados pelo Instituto de Pesquisa Econémica Aplicada (IPEA)
(LOPEZ, 2018) mostram que existem mais de 800 mil Organizacdes da Sociedade Civil
(OSC) no Brasil, para as quais o compliance ja vem sendo amplamente recomendado, tendo
em vista que, em alguns estados, a sua adogdo € obrigatoria (OAB-DF, 2018), sendo uma
forte presséo para sua institucionalizagdo (DIMAGGIO; POWELL, 2005).
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Portanto, justifica-se preencher a lacuna por ora mencionada a partir do estudo sobre
a formulacdo de um programa de compliance em um caso concreto (in loco). Essa é uma
questdo desafiadora e ao mesmo tempo positiva de ser considerada pelas organizacGes do
terceiro setor, ensejando que possam chegar ao desenho e planejamento de um programa de

compliance.

A delimitacéo do objeto de estudo deu-se durante os anos de 2018 e 2019, quando se
buscava uma organizacdo do terceiro setor que estivesse em processo de mudanca
institucional em relacdo aos seus aspectos gerenciais e organizacionais. Para alcancar esse
objetivo foi necessario analisar diversas pesquisas anteriores que abordaram, por exemplo,

aspectos contébeis e administrativos introduzidos nesse tipo de organizagéo.

Nessas analises, chamou a atencdo a quantidade de pesquisas realizadas no
Movimento Pro-Crianca (MPC), que atua na Regido Metropolitana do Recife (RMR), o qual
constitui objeto de estudo desta dissertacdo. Identificou-se, entdo, ser uma entidade bem
organizada gerencialmente e apta a receber pesquisadores. Além disso, verificou nao haver
pesquisas sobre controle e controladoria no ambito do MPC, até o presente momento. Todas
elas focalizaram questdes ligadas ao planejamento estratégico do MPC (ARAUJO, 2010;
OLIVEIRA, 2012; SOBRAL, 2013).

Ao entrar em contato com 0s gestores da alta administracio do MPC houve a
sinalizacdo favoravel a introdugdo da tematica do compliance no ambito do planejamento
estratégico e do modelo de governanca, projetado para o periodo 2019 a 2023 e que esta em
fase de revisdo, abrindo espaco para a discussao acerca do aprimoramento de seus controles
de conformidade, com grande expectativa de que ocorram bons rebatimentos diretos nos seus

procedimentos contabeis e administrativos.

A decisdo de reconhecer e projetar o compliance no ambito do MPC nasceu da
relevancia contextual que o tema vem recebendo nos ultimos anos no Brasil (BRASIL, 2013),
sendo importante dizer que seus gestores estdo buscando aprimorar os niveis de conformidade
em relacdo aos recursos captados e contabilizados na entidade, ao mesmo tempo em que
promovem discussdes com seus colaboradores para redefinir o organograma da organizacao,
com a ideia de institucionalizar um setor de conformidade ou propriamente a criacdo de uma

controladoria futuramente.

Essa pesquisa vai contribuir para o MPC, pois podera fornecer a necessaria
perspectiva sistémica facilitadora do alinhamento estratégico dessa entidade por meio da
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formulacdo de um programa de compliance. Acredita-se que essa facilitacdo sob a Gtica da
Investigacdo Apreciativa (IA), integrada aos fundamentos da teoria institucional, serd capaz
de contribuir para a construcdo de caracteristicas positivas que poderdo vir a ser incorporadas
e sedimentadas no dia a dia institucional, tendo como ponto de partida as iniciativas de
planejamento estratégico que o MPC desenvolve ha pelo menos uma década (ARAUJO,
2010).

Considera-se viavel a utilizacdo da IA nesta andlise, pois € uma das teorias
intervencionistas mais utilizadas e apropriadas na atualidade para investigacdo da mudanca
institucional positiva (OLIVEIRA; SENA, MANDU, 2018). Isso auxilia significativamente
na legitimacdo de mecanismos intrinsecos de compliance no contexto do terceiro setor, téo

fragilizado em termos de gestdo e controle (RIBEIRO et al., 2015).

Ou seja, a pesquisa defende que se use o discurso positivo voltado para a adocéo de
controles internos de conformidade, pois sdo capazes de assegurar um nivel de risco razoavel
as suas atividades por sua natureza afirmativa em casos como esse do MPC. Sendo assim, é
esperado que contribua para o aprimoramento da missdo do MPC, bem como para o
fortalecimento de seu sistema de gestdo, apoiado em caracteristicas que sdo intrinsecas a um

programa de compliance, enquanto instrumento de controle.

Nesse particular, cabe reconhecer que o MPC se mostra aberto a abordagens de
inovacdo e mudanca organizacional e institucional, segundo a ¢dtica da IA, com a qual
conviveu ao longo da ultima década, em se tratando de trabalhos ligados a temaética do
planejamento estratégico, em sua vertente participativa e apreciativa (ARAUJO, 2010;
OLIVEIRA et al., 2012; SOBRAL, 2013).

O ponto de partida da formulagdo apreciativa de um programa de compliance no
MPC prima pela busca do entendimento mutuo e satisfacdo de mdaltiplos atores, envolvendo
estratégias e mecanismos baseados em colaboracdo, design generativo e aproveitamento da
cognicdo ja existente na organizacdo (AVITAL; BOLAND, 2008).

Sabendo-se que é um desafio estudar controles internos no contexto do terceiro setor,
essa pesquisa se mostra relevante como objeto empirico, pois a IA aponta para mecanismos
capazes de projetar tais mudancas, as quais sao frutos da identificacdo colaborativa dos pontos
fortes atuais, da articulagdo de oportunidades que possibilitem o desenvolvimento
organizacional e o realinhamento das estruturas organizacionais e processos para que possam

enfrentar os obstaculos do presente e do futuro (ZANDEE, 2015).
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Assim, a delimitacdo positiva aqui trazida poderd fornecer insumos para a
formulacdo de um programa de compliance por meio de mecanismos de transparéncia e uso
de instrumentos de controle, internos e externos. Essas definicdes envolveram requerimentos
solicitados as organizacbes do terceiro setor, sobretudo para que tenham
uma atuacdo mais profissionalizada e que saibam lidar com problemas de assimetria
informacional e de agéncia por meio da perspectiva positiva, visando o alcance de um
desempenho social eficiente (CASTRO, 2016).

Pensando na perspectiva tedrico-empirica, esta pesquisa também contribui para a
academia, ao trazer a tona o olhar positivo integrado aos controles internos, mas também ao
ambiente organizacional, ao envolver a problematica contida no processo de formulagdo de
um programa de compliance em um caso concreto. Considera-se que, muitas das vezes, as
contribuices tedricas e académicas podem se distanciar da realidade organizacional, o que se
procurou evitar nesta dissertacdo. Ao mesmo tempo em que, as organiza¢des podem buscar de
maneira incessante adotar procedimentos sem o viés tedrico para atender diversas

expectativas e que acabam adotando praticas desnecessarias ou irrelevantes.

Desse modo, esta pesquisa procurou colaborar para integrar essas perspectivas,
fornecendo insumos interpretativos decorrentes da IA e da teoria institucional, capazes de
preencher a lacuna suscitada por Burdon e Sorour (2018), sobre a adogdo da cultura de
conformidade e a busca por legitimidade, indagando quais forgas internas e externas a uma
organizacdo podem moldar o compliance e suas especificidades como processo

intraorganizacional.

Tal perspectiva abordada nesta pesquisa se alinha com o entendimento da mudanca
positiva institucional abordada por Seo e Creed (2002), pesquisadores que discorrem sobre: 1)
atores autoconscientes ou com compreensdo critica das condi¢cdes sociais existentes e de
como estas ndo atendem as suas necessidades e interesses; (2) mobilizacdo de atores,
inspirada na nova compreensao coletiva de suas condi¢des sociais e de si mesmos; e (3) acao
multilateral ou coletiva dos atores para reconstruir 0s arranjos sociais existentes e a si

proprios.

Sob esse aspecto, justifica-se reconhecer a legitimidade articulada a quatro
caracteristicas carregadas de atributos legados a inovacdo institucional, que considera: 1)
normativa ou carregada de valor; 2) impulsionadora de mudancas radicais ou incrementais ao

longo do tempo; 3) socialmente construida e culturalmente incorporada pelos membros de
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uma organizacdo; e 4) associada a l6gicas que moldam praticas, rotinas e comportamentos
(RAFAELLI; GLYNN, 2015).

Zimmerman e Zeitz (2002) lembram que a legitimidade é uma questdo relevante no
processo de introducdo de um novo projeto e expressa sua institucionalizacdo. Essa
responsabilidade perpassa pela atuacdo dos gestores, ou seja, a praxis, que permitira que
situacOes e ideias construtivas possam ser reconhecidas para que um programa de compliance
seja formulado em uma entidade do terceiro setor, sobretudo se houver relacédo interativa entre
as pessoas a respeito de seu conteldo, para que se evite qualquer incompreensao
(VERBEETEN, 2008).

Considera-se que as contribui¢bes aqui mencionadas ajudam na discusséo, tendo
como referéncia o estudo de Oliveira et al. (2012), que estudou a visao positiva e apreciativa
da missdo do MPC, mostrando que, no momento de redesenho organizacional da entidade,
havia a existéncia de praticas consistentes com a elaboracdo de planos anuais de acéo e o

fortalecimento da cultura de planejamento estratégico nessa entidade.

Reafirma-se que a questdo reine uma area de pratica profissional e um corpo de
conhecimento cada vez mais especializado, que foram postos em destaque mediante a
utilizacdo da abordagem e metodologia da IA em cuja consecucao se procurou envolver os
participantes do MPC na formulacdo de estratégias propositivas, bem como na avalia¢do de
seus impactos e resultados a serem alcangados com base em um programa de compliance
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009).

Assim, a pesquisa pde a prova a perspectiva positiva no ambito do controle interno,
discernindo que, ndo se foge da percepcdo quanto a problemas. Ao contréario, fez-se
prevalecer 0 uso de estratégias e métodos participativos, a0 mesmo tempo em que O
pesquisador buscou cognitivamente abarcar novas possibilidades, oportunidades ou
potencialidades visando fornecer insights capazes de suplantar os problemas na gestéo
organizacional de maneira natural, tornando o ambiente positivado (BRIGHT;
COOPERRIDER; GALLOWAY, 2014).

Ademais, esse processo se concentou no entendimento dos mecanismos
participativos, apreciativos e decisorios, observando-se didlogos e participacGes, ideias e
imaginacOes positivas mais profundas das pessoas e selecdo de melhores praticas e

instrumentos gerenciais (LINS, 2011).
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Isso por si sO desafia o status quo normativo e possibilita recomendar que a
transformacao ultrapassara rotinas e normas ja aceitas, requerendo a ela legitimidade para se
institucionalizar (POWLEY et al., 2004).

Convém apontar que esta pesquisa se diferencia dos estudos de Aradjo (2010),
Oliveira (2012) e Sobral (2013), uma vez que analisaram o planejamento estratégico do MPC,
sem que tenha havido conexdo direta com a formulacdo de um programa de compliance. Em
comum, aponta-se a existéncia de um ambiente de trabalho marcado pelo comprometimento
entre as pessoas envolvidas, no qual se pode contar que a legitimidade organizacional tornou

cenario promissor para a pesquisa.

Na subsecdo seguinte, sdo argumentadas as especificidades que estruturaram o
problema estudado, dando continuidade as discussdes e apontando lacunas objetos de reflexdo

em torno da investigacéo ora proposta.
1.2 PROBLEMA DE PESQUISA

Os controles internos representam mecanismos que visam gerar niveis razoaveis de
seguranca aos ativos e eficiéncia das operacGes diarias da organizacdo por meio da
estruturacdo de politicas e procedimentos institucionais. Esse processo possibilita garantir que
as pessoas envolvidas no ambito organizacional estejam em conformidade com os valores e

objetivos organizacionais, além de seguir normas socialmente aceitas.

Entretanto, a implantacdo e utilizacdo de controles internos tém sido negligenciadas
por algumas organizacdes (BALTACI; YILMAZ, 2006). Além disso, ndo é amplamente
divulgado o conhecimento tedrico e empirico sobre a medicdo da eficiéncia do controle
interno (HUNZIKER, 2017).

Isso pode revelar lacunas acerca do funcionamento eficaz dos mecanismos de
controle interno, tendo em vista que o principal problema esta relacionado a concepcao de
controle, uma vez que eles podem ser mal interpretados e alinhados a interesses particulares
em vez de atender aos objetivos organizacionais mais holisticamente (ADUAM, 2015;
LAKIS; GIRIUNAS, 2012).

Dambrim, Lambert e Sponem (2007) elucidam que algumas organizacdes, sem
objetivos claramente definidos, podem adotar sistemas de controle interno com a intencéo de
legitimar acbes da gestdo organizacional. Como resultado, acabam desvirtuando o

planejamento que foi tracado e as finalidades para os quais os controles foram designados. Ou
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seja, essa adocdo pode promover disposi¢ces de acomodacédo e enfraquecimento das fungdes
dos sistemas de controle interno (WANG; HOOPER, 2017).

Nesse sentido, surge um problema de ordem institucional que a literatura ainda nao
contemplou completamente: como se da a institucionalizagdo em uma organizac¢ao, em casos
semelhantes. Essa discussdo envolve, por exemplo, o desconhecimento por parte de alguns
gestores sobre o funcionamento dos controles internos (ADUAM, 2015); aspectos criticos
relacionados aos custos e beneficios (LANSILUOTO; JOKIPII; EKLUND, 2016); fatores
facilitadores e limitadores (RIBEIRO; TIMOTEO, 2012); questdes ligadas a cultura (CHOI et
al., 2013); grau de sofisticagdo exigido (BERGAMINI JUNIOR, 2005); resisténcia e
colaboracdo (HAAGSMA, 2009), entre outros.

A pesquisa de Skaife, Veenman e Wangerin (2013) levanta a hipotese de que 0s
gerentes de organizacGes nas quais 0s controles internos contabeis sdo ineficazes podem
possuir mais poder discricionario sobre estimativas e métodos contabeis devido a falta de

politicas e procedimentos formais que restrinjam as suas escolhas.

Por outro lado, Othman e Ameer (2014) asseveram que mesmo organizagdes com
controles internos adequados estardo suscetiveis a fraude. Observa-se que mesmo em
situagOes praticas distintas, fatores contingenciais tais como habilidade dos individuos e
capacidades das organizagdes podem modelar arranjos de controle, sejam estas atitudes
danosas ou benéficas ao contexto organizacional (SPEKLE; VAN ELTEN; KRUIS, 2007).

Quando se analisa o contexto das organizaces que compdem o terceiro setor, nota-
se a baixa utilizacdo de estruturas de controle interno (MOXHAM; BOADEN, 2007; MELO,
2008). Essa situacédo esbarra nos desafios enfrentados por tais organizagdes, cuja atuacédo se
volta mais para a resolugdo de problemas sociais, a promocéo de causas especificas, levantar
fundos e atrair potenciais voluntarios (HARLOCK, 2013).

Abdulkadir (2014) identificou que os sistemas formais de controle interno ndo foram
totalmente incorporados nas organizagdes sem fins lucrativos do Quénia. O autor percebeu
que as organizagdes confiam na estrutura de controle informal para cumprir suas agendas de

bem-estar social.

Ja Othman e Ali (2014) mostraram que muitas organizaces sem fins lucrativos da
Maléasia ndo possuiam sistemas de controles internos basicos e avaliaram que isso impactava
diretamente ou indiretamente o financiamento dessas entidades. Garcia (2008) verificou que

as abordagens de controle e avaliagdo sisteméaticas ainda ndo foram implantadas nas
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operagOes diarias da maioria das entidades europeias e dos Estados Unidos. Por sua vez,
Coelho e Callado (2019) evidenciaram que nem mesmo as grandes organizacdes brasileiras

do terceiro setor ainda ndo possuem sistemas de controle de custos bem definidos.

A partir dessas pesquisas, observa-se uma limitagdo comum a muitas organizacfes
no mundo e isso constitui alguns desafios atuais enfrentados por tais organizagdes, cuja
atuacdo se viabiliza pela captacdo de recursos e é plenamente convertida em agdes para
resolucdo de problemas sociais (HARLOCK, 2013).

Na visdo de Othman e Ameer (2014), a sustentabilidade financeira de uma
organizacdo sem fins lucrativos é prejudicada quando ndo se respeita a utilizacdo de controles
internos em sua gestdo. Mihaela e lulian (2012) também avaliam que a falta de controles
internos pode tornar as organizacBes vulneraveis a uma série de riscos, tais como o registro
inadequado de transacBes contabeis, bem como a realizacdo de transacdes nao autorizadas e

fraudes, que impactam significativamente no desempenho financeiro e a competitividade.

Na otica de Ribeiro et al., (2015), tal deficiéncia encontrada nas entidades sem fins
lucrativos decorre da falta de consenso de como se aplicam controles internos em sua gestéo.
Esta pode ser a razdo pela qual as organizacdes sem fins lucrativos buscam modelos de gestdo

legitimados de outro setor para superar as limitagfes encontradas (CUNHA, 2008).

O quadro apresentado serve para que se acolha os comentarios feitos por Monte
(2004, p. 58), ao avaliar que “processos de gestdo das ONGs podem evoluir; contudo, a
obrigatoriedade de implantar métodos advindos de um contexto tdo discrepante, como se
fossem o unico e melhor modo de se gerenciar as organizagdes, ¢ questionavel”. A autora
complementa que essas organizagdes possuem objetivos diferentes, necessitando-se investigar
como elas se organizam para adotar modelos de gestdo e obter a transformacéo positiva

ocorrida.

Diante dos fatos apresentados, delinea-se uma situacdo preocupante no ambito do
terceiro setor, tendo em vista que os controles internos sdo componentes-chave para a
descentralizacdo do planejamento estratégico e dos objetivos organizacionais (BALTACI;
YILMAZ, 2006).

A adocdo de controles internos proporciona um conjunto de pProcessos,
procedimentos capazes de influenciar os individuos a observarem o cumprimento de

requerimentos das mais diversas fontes interessadas pela causa social. A auséncia dessas
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questdes nas organizagdes sem fins lucrativos podem impactar a relacdo de confianca com

seus stakeholders.

Essa discussdo também tomou como referéncia os resultados apresentados pelo
Instituto para o Desenvolvimento do Investimento Social (IDIS) (2015), o qual descobriu que
alguns fatores capazes de romper a confianca entre as organizagdes sem fins lucrativos e
stakeholders podem ser: a desorganizacgéo e a falta de controle de gestdo, a ndo evidenciagéo
de resultados, a falta de transparéncia e a ocorréncia de atitudes inadequadas pelos

funcionarios.

Ou seja, sdo processos intrinsecos a integridade organizacional, nos quais as
organizagOes se devem pautar na busca constante da conformidade com padrfes socialmente
aceitos como positivos para legitimar suas acGes sociais. Ciente dessa situacdo, a OAB-DF
(2018) desponta como um dos 6rgdos que vem apoiando a luta para que organizagdes sem fins
lucrativos adotem mecanismos de compliance, que possam ser estruturados como instrumento

de controle interno.

Em resumo, ao refletir sobre essas agendas emergentes de estudo, assinala-se que
muitos estudos na literatura abordam a tematica de controles internos sob uma perspectiva
macro e quantitativa, as quais impossibilitam analisar nuances envoltas no processo de adoc¢ao
e utilizacdo de controles internos, que venham ser estendidos ao compliance. Além disso,
muito se discute sobre os modelos tradicionais, 0s quais consideram a analise quase que

exclusiva de problemas e insatisfacdes (FRAZER, 2016).

De acordo com Frazer (2016), enquanto os sistemas de controle forem gerenciados
pelos seres humanos, tais instituicbes ndo serdo imunes a erros ou fraquezas. Assim,
considera-se que essa observancia suscite apenas um circulo vicioso que impossibilita a

criacdo de outras ideias e possibilidades.

Contextualiza-se, entdo, um panorama em que, sob a 6tica da mudanca institucional
positiva, quase inexistem trabalhos que abordem in loco a formulagdo de controles internos,
muito menos em uma organizacgdo do terceiro setor, a qual poderia ser relevante para legitimar

um modelo a ser considerado e adotado no seu campo de atuacéo.

Na perspectiva apreciativa, novos paradigmas acerca dos atuais sistemas
organizacionais, na esfera publica e do terceiro setor estdo sendo postos em evidéncia. Os
trabalhos de Oliveira (2019) e de Aquino (2018) trazem contribui¢Ges que sinalizam para

vertentes tanto tedricas como empiricas que se distanciam de posicionamentos considerados
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tradicionais, os quais permitem tratar de abordagens relacionadas com a transformacéo social,
a positividade e a generatividade (BUSHE; KASSAM, 2005).

E importante esclarecer que a IA ndo ignora os problemas e deficiéncias, mas os
enxergam de outra maneira, admitindo-os em busca de suas resolu¢des de maneira positiva
(OLIVEIRA; PEREIRA; CALLADO, 2015). Tenta-se romper com o0 condicionamento que
tém algumas pessoas para fazer a analise dos problemas organizacionais com foco apenas em
pensamentos deficitarios. Em vez de abordar a pesquisa organizacional em termos de um
problema a ser resolvido, os pesquisadores da IA realizam seus estudos com a expectativa de
poder causar uma mudanga positiva (COOPERRIDER; WHITNEY, 2005).

Entretanto, considera-se que a analise apreciativa baseada unicamente na visdo
positiva ndo € suficiente para se atingir a mudanca transformacional, pois € necessario
trabalhar com a generatividade como peca chave para impulsiond-la (BUSHE, 2007
CABRAL, 2015).

Para tanto, deve-se desenvolver a capacidade generativa, com a qual se torna
possivel desafiar os pressupostos norteadores da cultura, levantar questdes fundamentais sobre
a vida social e organizacional, de modo a rever o que ¢ “tido como certo” (taken for granted),
com o proposito de formular novas alternativas de acdo social (BUSHE, 2013). A aptiddo
para desafiar o status quo, centrada no senso de possibilidades e abertura, promove novos
repertdrios de pensamento e acdo (ZANDEE, 2015).

Esta perspectiva pode ser aplicada ao campo do controle interno, que € visto cada vez
mais como uma solugdo para uma variedade de possiveis problemas (RAVAS, 2014).
Contudo, os controles internos tradicionais, ao tentar corrigir problemas, erros ou
desonestidade de funcionarios (VAN DE WETERING, 2010), podem ser impotentes para se

abordar questdes contemporaneas.

Assim, o problema desta pesquisa recai sobre o contexto institucional do MPC,
entidade que acolheu a ideia de dar inicio a um programa de compliance, visando a melhorar
seus controles contabeis e administrativos, sob a perspectiva da IA. Muito do que se espera
ver prosperar no MPC envolve questdes de governanca e, ndo menos importante, a
incorporacdo das caracteristicas intrinsecas de um programa de compliance, na expectativa de
obtencdo de reconhecimento em seu campo organizacional. A inclusdo de controles de
conformidade e a manutencdo permanente de agdes voltadas para a integridade certamente

estdo intimamente relacionadas a analise da legitimidade organizacional.
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Durante a formalizagdo da pesquisa, 0s gestores do MPC promoveram intensos
encontros e discussdes, sugerindo a formulacdo de um setor de conformidade. Entretanto,
resolveu-se primeiramente sensibilizar de maneira positiva os seus colaboradores a respeito de

um programa de compliance, como prévia ao estudo propriamente dito.

Com a IA, podem-se prever implicagdes positivas derivadas de uma gestdo baseada
no controle e nos cuidados com 0s recursos postos a sua disposi¢do, que se revertam em
beneficios a sociedade. Nesta direcdo, a instancia apreciativa é indicada como aquela que
desenvolve a capacidade de se construir melhores organizacGes e tecnologias por meio do
discurso e agbes positivas (AVITAL; BOLAND, 2008). No caso da IA, sabe-se de sua
contribuicdo em relacdo as mudangas e modificacdes referentes a introducdo de modelos de

governanca, alcancadas com sucesso no setor publico (JORDAN, 2014).

Em termos de um modelo de governanca em bases apreciativas, pode-se esperar a
utilizacdo de estratégias de mobilizacdo ou encorajamento de comportamentos legais, éticos e
positivos, inclusive a longo prazo, ao invés de simplesmente dar-se énfase ao controle ou
mesmo se criar mecanismos que impecam o comportamento ilegal, antiético ou prejudicial
aos interesses dos stakeholders (MOHR; SAMUELS, 2012). Alternativamente, os autores
recomendam trabalhar junto a cupula da organizacdo para transformar a gestdo, projetando

uma arquitetura social em que a governanca seja mais distribuida e baseada em pontos fortes.

Assim, nada melhor do que utilizar destes argumentos para se desenvolver o que se
entende pela formulacdo de um programa de compliance no MPC, até para se descobrir quais
sdo os efeitos decorrentes desta definicdo e consequente adocdo pela organizagdo (STOBER;
KOTZIAN; WEIRENBERGER, 2018).

Também ndo é demais discutir o assunto como parte integrante das teorias de
mudanca, sobretudo aquelas que sdo orientadas pelo dialogo generativo que constitui uma
poderosa forma de trabalho institucional, por propor mecanismos de controle social
associados a interagdes que buscam efetivar instituicdes e gerar solugdes para que uma nova
estrutura se torne ativa e eficaz (LAWRENCE; SUDDABY, 2006).

De acordo com Peters (2019), uma resposta acerca de como surgem as instituicdes é
que elas simplesmente emergem da interacdo ou mesmo que podem ser produto do design

consciente. Deve-se considerar que ambas as suposi¢des ndo sao excludentes.

Logo, algumas questdes podem surgir, tais como: “como Se originam as

instituicdes?”, ou também “como os individuos e as institui¢des interagem?” (PETERS,
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2019). Esse posicionamento fundamenta, inclusive, o empreendedorismo institucional, o qual
serve para explorar como os atores e organizagbes moldam instituicdes emergentes e
transformam as existentes (ZAHIR-ul-HASSAN; VOSSELMAN, 2010).

Igualmente, essas demandas de pesquisa podem ser adaptadas ao contexto de um
programa de compliance no MPC que o acolheu com firmeza. Deste modo, obtiveram-se
respostas para as questdes norteadoras referentes aos desafios a serem superados para que isso
venha a acontecer, como por exemplo: que novidades e surpresas decorreram da discussdo
acerca da formulacdo de um programa de compliance no MPC? Que arquitetura técnica e
social parece ser necessaria para que se viabilize um programa de compliance no MPC?
Como os membros do MPC podem ser engajados em um processo dialdgico que se refere a
um programa de compliance e sua institucionalizacdo? Ou ainda, que estratégias de
institucionalizacdo poderdo ser requeridas para que se chegue a habitualizacéo e legitimidade

de um futuro programa de compliance no MPC?

Como observado na literatura, determinadas caracteristicas de atuacdo devem ser
levadas em conta quando se trata de governanca e se quer estabelecer critérios para avaliar se
ha legitimidade (WANG; CHING, 2013). Dessa maneira, entende-se que uma futura estrutura
de governanca do MPC veio a ser discutida a luz das principais caracteristicas de um
programa de compliance no seu campo organizacional, de modo a viabiliza-lo enquanto
instrumento de controle interno, com o intuito de legitimar as acgbes que impactam

diretamente a sociedade ou que dela dependem para sua aprovacao.

Carvalho et al. (2017) lembram que pressdes ambientais fazem com que
organizacOes definam estratégias de acdo para garantir sua sobrevivéncia e legitimidade.
Logo, isso proporcionou ao MPC néo sé dispor de um programa de compliance como também
condi¢des para angariar maior credibilidade para suas acGes, colaborando para que projete
uma imagem mais positiva de sua atuacdo como sendo de referéncia na educacédo
complementar de criancas, adolescentes e jovens, como preconiza sua propria missdo
institucional (MPC, 2017). Esse € um processo relevante para se avangar nos processos gerais
subjacentes a legitimidade, tidos como um problema dificil e persistente quanto a sua
resolugdo (JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY, 2006).

Com base nesses posicionamentos, pode-se delinear um cenario onde uma cultura de

conformidade positiva venha a ser disseminada no ambiente de trabalho do MPC, contando-se
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com o apoio de seus dirigentes e colaboradores no sentido de viabilizar a configuragdo de um

programa de compliance, enquanto instrumento de controle.

Vale dizer que a concepcdo de um programa de compliance no caso do MPC foi
esbocada segundo duas premissas. A primeira recomenda considerar o perfil e as
especificidades que lhe sdo proprias, analisadas mediante uma abordagem positiva e
generativa de mudancga organizacional, em aten¢do ao fato de que “ndo ha dois processos de
Investigacdo Apreciativa idénticos. Cada um € criado para tratar de um desafio estratégico
unico enfrentado pela organizagao [...]” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 27).

A segunda premissa levou em conta a institucionalizagdo de um programa de
compliance no ambito do MPC capaz de favorecer a aquisi¢do de substancia e legitimidade.
Na perspectiva institucional, a legitimidade tanto pode ser vista com uma propriedade
alcancada pelo cumprimento ou nao (conformidade) das leis e regulamentos como também
como um processo que se constréi socialmente, o que implica existir colaboracdo, processos
dialogicos e interativos entre os integrantes de um dado modelo de governanca e gestdo de
uma organizacdo (BURDON; SOROUR, 2018).

Com base na convergéncia desse referencial, apresenta-se a seguinte pergunta de
pesquisa: Como um programa de compliance, enquanto instrumento de controle, pode
ser formulado segundo a perspectiva apreciativa e institucional em um contexto de

legitimidade e governanca no ambito do Movimento Pro-Crianca (MPC)?
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1.3 OBJETIVOS DA PESQUISA
1.3.1 Objetivo geral

Analisar como um programa de compliance pode ser formulado, enquanto instrumento de
controle, segundo a perspectiva apreciativa e institucional em um contexto de legitimidade e
governanga no &mbito do Movimento Pro-Crianga (MPC).

1.3.2 Objetivos especificos

a) Demarcar que caracteristicas intrinsecas a um programa de compliance, enquanto
instrumento de controle, podem ser consideradas aplicaveis ao MPC, em um contexto de

governanca.

b) Focalizar os fundamentos da legitimidade institucional que podem contribuir para a
formulacdo de um programa de compliance, enquanto instrumento de controle, no caso

concreto do MPC.

c) Utilizar mecanismos participativos, apreciativos e decisorios no processo de formulacao de
um programa de compliance, enquanto instrumento de controle, aplicados ao caso concreto do
MPC;

d) Delinear o conjunto de evidéncias institucionais e apreciativas que representem 0 processo

de formulacdo de um programa de compliance.
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2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 CONTROLE INTERNO

Esta secédo se divide em duas, na primeira sdo abordadas caracteristicas e func¢des do
controle interno. Na segunda, séo discutidas ideias acerca de como o controle interno pode ser
visto enquanto instrumento de governanca para entidades do terceiro setor, com o objetivo de

adequar diversos pontos de vista com a proposta e contexto a qual esta pesquisa se aplica.
2.1.1 Caracteristicas e funcdes do controle interno

O controle interno € parte integrante dos negdcios desde a antiguidade, porém existe
certa confusédo sobre o seu significado e alcance exato do termo (FRAZER, 2016). De acordo
com Bowrin (2004), o controle interno € um conceito multifacetado e foi definido de varias

maneiras na literatura.

A discussdo sobre controle interno ampliou-se significativamente durante a década
de 1940, quando surgiram as primeiras evidéncias da controladoria e do profissional
controller nas empresas norte-americanas, sendo essas instituigdes disseminadas no mundo
posteriormente (FIIRST et al., 2018). No final da década de 1940, por meio da American
Institute of Certified Public Accountants (AICPA), observou-se a primeira definicdo
conceitual sobre controle interno (LAKIS; GIRIUNAS, 2011).

De acordo com a AICPA (apud LUKAS; GIRIUNAS, 2011), controle interno é
definido como um plano e outros meios coordenados pela organizacdo para manter seguros
seus ativos, verificar a ocultacdo e a confiabilidade dos dados, aumentar sua eficacia e

assegurar as politicas de gestao estabelecidas.

Segundo essa definicdo, nota-se que o controle interno engloba caracteristicas e
fungdes que vdo além da contabilidade, embora a sua concepcdo primordial estivesse a ela
relacionada (LEE, 1971; APOSTOLOU; CRUMBLEY, 2008). Tal conotacao evidencia que o
controle interno se tornou mais que a escrituracdo e registro dos negacios, pois as diferentes
necessidades relacionadas com gestdo, estratégia, contabilidade e finangas fizeram com que as

organizacOes as reconhecessem de maneira consideravel.

Entre as décadas de 1980 e 1990, o controle interno passou a ser mais bem observado
pelos gestores nas organizagdes devido aos diversos escandalos corporativos que abalavam o
mundo dos negécios (ATU; ADEGHE; ATU, 2014). Observou-se que as empresas norte

americanas ndo fizeram esforcos significativos para estabelecer controles sistematicos entre
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0s anos de 1985 e 1990, periodo marcado por muitos casos de escandalos corporativos
(JOSEPHSON, 2014).

Assim, no ano de 1985, surgia o Committee of Sponsoring Organizations of the
Treadway Commission (COSO), uma organizacdo privada norte-americana, formada por
representantes da American Accounting Association (AAA), AICPA, Financial Executives
International (FEI), Institute of Managements Accountants (IMA) e pelo Institute of Internal
Auditors (I1A), ao qual esté associado com a AUDIBRA — Instituto dos Auditores Internos do
Brasil, através da FLAI — Federagdo Latino-Americana de Auditores Internos (COSO, 2007).

Essa unido fez com que diversos especialistas compilassem conceitos e fundamentos
capazes de auxiliar empresas em suas atividades de neg6ocios. Assim sendo, no ano de 1992, o
COSO (2007, p. 5) publicou o Internal Control — Integrated Framework com o objetivo de
“ajudar empresas e outras organizagdes a avaliar e aperfeigoar seus sistemas de controle
interno”. A partir desse referencial, muitas organizagoes adotaram o modelo COSO,

incorporando politicas, normas e regulamentos para minimizar os riscos.

Como avaliado por Bowrin (2004), as defini¢des existentes de controle interno foram
revisadas e os principais elementos sintetizados pelo COSO, sendo estas caracteristicas uma
das mais utilizadas e citadas na literatura (QUEIROZ NETO, 2019). Por estas razdes, esta

pesquisa adota primordialmente as caracteristicas e func@es disseminadas pelo COSO.

O modelo do COSO publicado em 1992, ilustrado na Figura 1, é representado por
um cubo, com trés faces que trazem os tipos de objetivos, niveis da estrutura organizacional e

componentes.

Control Environment

Control Activities

Information & Communication

Monitoring Activities

Figura 1 - O cubo do Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)
Fonte: COSO (2019, p. 5).
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A estrutura apresentada na Figura 1 pode ser aplicada em empresas privadas,
publicas e entidades sem fins lucrativos, independentemente do tamanho e do porte (COSO,
2019). Essa particularidade foi motivo para que algumas organizacfes aderissem ao quadro
conceitual do COSO, demonstrando que a grave situacao de corrupg¢éo e fraudes estava sendo,
teoricamente, reconhecida e combatida (MENEZES; LIBONATI; NEVES, 2015).

Os motivos para essa adesdo decorrem do fato de que o modelo contempla
componentes identificados com uma série de principios de controle interno, algo que ainda
ndo havia sido proposto até entdo. A face principal do cubo apresenta 0s cinco componentes
que agregam 17 principios de controle interno, como demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1 — Face principal do cubo COSO: cinco componentes e 17 principios de controle interno

Ambiente de controle (Control Environment)

1. Demonstra compromisso com a integridade e valores éticos;
2. Exercicios de responsabilidade de supervisao;
3. Estabelece estrutura, autoridade e responsabilidade;
4. Demonstra compromisso com a competéncia;
5. Forca a prestacdo de contas.
Avaliacdo de risco (Risk Assessment)
6. Especifica objetivos adequados;
7. ldentifica e analisa risco;
8. Avalia o risco de fraude;
9. ldentifica e analisa mudancas significativas.

Atividades de controle (Control Activities)

10. Seleciona e desenvolve atividades de controle;
11. Seleciona e desenvolve controles gerais sobre tecnologia;
12. Implanta atividades de controle por meio de politicas e procedimentos.

Informacédo e comunicacdo (Information & Communication)

13. Usa informacdes relevantes;
14. Comunica internamente;
15. Comunica-se externamente.

Atividades de monitoramento (Monitoring Activities)

16. Realiza avalia¢fes continuas e/ou separadas;
17. Avalia e comunica deficiéncias.

Fonte: COSO (2019).

Como observado no Quadro 1, o ambiente de controle encontra-se no topo da face da
frente do cubo, destacando principios que afetam as outras atribuicbes do modelo. Esse
posicionamento vai ao encontro da discussao apresentada por Aldridge e Colbert (1994), ao
afirmarem que a compreensdo do ambiente de controle é essencial para avaliar o sistema de
controle interno de qualquer entidade, pois representa a atmosfera de controle de uma
organizacdo e constitui a base para 0s outros componentes. Logo, 0s autores apontam que 0

ambiente de controle inclui:

a) a integridade, os valores eticos e a competéncia dos funcionarios e da

administracéo;
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b) a filosofia e estilo operacional da administracao;

c) a maneira pela qual autoridade e responsabilidade sdo atribuidas e como o0s

funcionarios sdo organizados e trabalhados;
d) a atencéo e direcdo do Conselho de Administracéo.

Sabendo-se dessas questdes, pode-se exemplificar tal situacdo em um contexto em
que a geréncia da organizacdo, ao identificar os riscos do ambiente, prepara a avaliacdo de
riscos, bem como as atividades de controle, com o objetivo de garantir a obtencdo e seguranca
dos relatérios financeiros (ALDRIDGE; COLBERT, 1994). Para isso, é necessaria uma
coordenada atuacdo dos componentes de comunicacao e das atividades de monitoramento, as
quais realizam uma atuagcdo conjunta que possibilitam os gestores a tomarem suas decisoes

com base em informacgdes monitoradas e comunicadas em tempo tempestivo (COSO, 2007).

Embora estes principios do quadro conceitual do COSO tenham sido aplicados nas
organizacgOes, eles parecem ndo ter sido suficientes para reduzir os casos de escandalos
econdmico-financeiros e contabeis envolvendo organizagdes, sejam estas de grande, médio ou
pequeno portes (MENEZES; LIBONATI; NEVES, 2015). Talvez porque 0s crimes praticados
fossem tdo complexos que necessitassem ser baseados em uma estrutura de avaliacdo de

riscos mais ampla.

Pensando numa solucdo que pudesse controlar essa persistente problematica que
afetava o ambiente organizacional, o COSO desenvolveu no ano de 2004 outro referencial
mais robusto sobre controle interno, denominando-o como “COSO: Enterprise Risk
Management (ERM)” (2007), conhecido também por COSO 1l (ARAUJO et al., 2016).

O COSO Il desenvolveu uma estrutura que atribuiu relevantes conceitos relacionados
a estratégia, avaliacdo e prevencdo dos riscos, em que o controle interno constitui um
processo conduzido pelo conselho de administracdo, pela administracdo e pelo corpo de
empregados de uma organizacdo (COSO ERM, 2007). Sua finalidade consiste em possibilitar
uma garantia razoavel quanto a realizacdo dos objetivos nas seguintes categorias: eficécia e
eficiéncia das operacdes, confiabilidade das demonstragdes financeiras e conformidade com

leis e regulamentos cabiveis.

Além disso, o controle passou a ter uma maior participacdo de todas as pessoas da

organizacgdo, no sentido de prevenir, combater e punir os responsaveis por crimes financeiros
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e corporativos. Dessa forma, o cubo do COSO originalmente fundamentado no quadro

conceitual se transformou em um modelo mais amplo, como demonstrado na Figura 2.

Ressalta-se, na Figura 2, a introducao do nivel estratégico na face de cima do cubo

COSO 11 (2007), compondo quatro tipos de objetivos, com as seguintes caracteristicas:

a) objetivos estratégicos: referem-se as metas no nivel mais elevado, e que se

alinham e fornecem apoio a missao;
b) objetivos operacionais: ttm como meta a utilizacao eficaz e eficiente dos recursos;
c) objetivos de comunicacdo: relacionam-se com a confiabilidade dos relatérios,

d) objetivos de conformidade: fundamentam-se no cumprimento das leis e dos

regulamentos pertinentes.

/Aé F =
d-‘?? = '
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. 2 g
1
Identificagdo de Eventos ‘%. g
&,
Avaliagdo de Riscos g P
Resposta a Risco 9.
a.
Atividades de Controle o]

Informagdes e Comunicagdes ‘d'

Monitoramento

Figura 2 - Modelo COSO ERM
Fonte: COSO (2007, p. 7).

E possivel perceber também a expansdo dos componentes de avaliacdo de riscos,
ampliando-se para uma configuracdo com o0s componentes de fixacdo de objetivos,
identificacdo de eventos, avaliacdo de riscos e resposta a risco (COSO, 2007). Desse modo, 0
controle interno veio a se institucionalizar como um conjunto de politicas e procedimentos
organizacionais para garantir a manutencdo confidvel do registro, salvaguardar os ativos,
promover a eficiéncia operacional e monitorar a adesdo as politicas e diretivas (BALTACI;
YILMAZ, 2006).

Para Bergamini Junior (2005), controles constituem um processo implementado pela
alta administracdo da empresa, envolvendo diretores, gerentes e funcionarios, com a

finalidade de prover razoadvel garantia quanto a realizacdo dos objetivos especificos da
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empresa, nas seguintes categorias: observar o alinhamento das agdes ao direcionamento
estratégico; conceder efetividade e eficiéncia as operacdes; obter confiabilidade no processo
de comunicacdo, especialmente por meio das demonstracdes contabeis; e assegurar a

conformidade com as leis e os regulamentos.

Na visdo de Hunziker (2017), o controle interno é um conceito amplo que abrange
toda a gama de procedimentos, métodos e controles estabelecidos por uma organizagdo com o

propdsito de aumentar a probabilidade de atingir seus objetivos de negdcios.

Adverte-se que as conceituacGes sdo convergentes em relacdo as caracteristicas do
controle interno. Desse modo, 0s controles internos possuem caracteristicas que visam a
promover melhorias de processos além daqueles relacionados a contabilidade. Sob esse
aspecto, o controle interno é um processo que engloba uma série de atividades continuas e

interligadas as operagdes de uma organizacgéo, sendo integrante dela (ADUAM, 2015).

As necessidades organizacionais impulsionaram o surgimento de procedimentos que
se estendem do foco contabil e financeiro até o cumprimento de objetivos administrativos e
operacionais. Isso se deve & expansdo de negocios associada a departamentalizacdo resultante
e especializacdo por operacdo e, por funcdo, ao surgimento de varias formas de controle
interno (HAUN, 1955).

Esse foco esta relacionado com o que a Chartered Institute of Management
Accountants (CIMA) (2017) aponta: as organizagfes contemporaneas operam em mundo
complexo, caracterizado por uma multiddo de drivers internos e externos, interdependéncias e
trade-offs que influenciam o processo de tomada de decisdo, as promessas que as decisdes

implicam e as expectativas de uma variedade de partes interessadas exigentes.

Nesse sentido, considera-se o controle interno como um conjunto de atividades
cotidianamente realizadas e que sdo afetados pelas pessoas em todos 0s niveis de uma
organizacdo e, mesmo fora dela (ADUAM, 2015). Logo, os controles internos garantem
razoabilidade nas operacdes didrias das organizacbes, sejam estas financeiras ou

administrativas.

Ao mesmo tempo, os controles internos ndo chegam a promover garantias absolutas
pela complexidade que permeia esse processo. Isto acontece porque eles sdo operados e
influenciados pelas a¢bes humanas. E normal que erros e problemas aparecam devido a
racionalidade pertencente ao homem. De acordo com Frazer (2016), nenhum sistema de

controle interno serd imune a erros ou falhas enquanto forem manuseados pelos individuos,
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como ditos anteriormente. Nesse sentido, é necessario que uma organizagdo utilize
mecanismos de controle que possuam objetivos definidos para que a sua falhas sejam

minimizadas.

Como analisado por Kataoka et al. (2010, p. 7),

0 controle esta associado a diminuicdo da incerteza em relacdo a eventos futuros.
Tudo esta sob controle se 0 grau de divida em relagdo aos procedimentos de todas
as atividades, e suas consequéncias, estdo dentro de um limite toleravel.

Assim também pensa Bowrin (2004), ao afirmar que os controles internos consistem
em todas as medidas tomadas por uma organizacdo para fornecer a geréncia uma garantia
razoavel de que tudo esta funcionando como deveria. Ou seja, a gestdo em si possui processos
simbolicos de controle que geram informagdes Uteis aos seus interessados (CATELLI et al.,
2001).

2.1.2 Controle interno enquanto instrumento de governanca nas entidades do terceiro

setor

Embora exista certa complexidade sobre o entendimento do controle interno, sua
estrutura pode ser adaptada em organizaces de diferentes portes e ambientes. E crescente o
estudo do controle interno envolvendo organizacGes que compdem o terceiro setor devido ao
paradigma que envolve suas atividades ndo lucrativas em prol da sociedade (MADSEN;
HASLE, 2017; RIBEIRO; TIMOTEO, 2012).

Assim, pode-se focalizar o controle interno enquanto instrumento de governanca
nessas entidades. Para Martin, Santos e Dias Filho (2004), os controles internos efetivados em
uma estrutura de governanca conduzem a um novo modelo de controladoria, ndo obstante
ainda haver poucas contribuicdes sobre essa relacdo na literatura, o que motiva a busca por

referenciais no ambito da academia e das organizacdes.

As entidades do terceiro setor sdo dindmicas em suas atividades, devido a
participacdo direta de diversos atores sociais, que podem ser colaboradores, governo,
doadores, parceiros e partes interessadas, entre outros, e também pelas diversas maneiras

pelas quais podem selecionar esquemas para captar recursos (OLAK; NASCIMENTO, 2010).

Essas entidades possuem natureza privada, mas sem finalidade lucrativa, pois visam
a beneficiar a sociedade a partir de atividades, projetos e acbes (SILVA; GALEGALE;
MARION, 2018). A sua atuacdo visa a preencher as lacunas sociais que o Estado e a

iniciativa privada ndo conseguem alcancar de maneira efetiva e, portanto, adquirem relevancia
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social e econdmica que merece atencdo sobre as questdes que envolvem a gestdo e o
planejamento (FALCONER, 2002).

O estudo sobre o contexto de controle e planejamento das entidades sem fins
lucrativos tem interfaces crescentes e exerce influéncia na esfera publica, social e empresarial,
como explica Falconer (1999, p. 3), autor que aponta o interesse por essas organiza¢ées como

expressdo de

tendéncias complexas e interrelacionadas, como a adogdo do discurso da cidadania
empresarial e da responsabilidade social por parte das empresas privadas; dos
programas de reforma do Estado que ocorrem no &mbito do governo federal e em
estados e municipios, baseados nos pilares de descentralizacdo politica e
administrativa, privatizacdo de espagos anteriormente reservados a esfera estatal; e,
0 movimento de progressiva democratizacdo da sociedade brasileira, que, aos
poucos, deixa para tras a heranga do periodo autoritario.

A responsabilidade social mencionada pelo autor alinha-se aos objetivos dessas
entidades que buscam minimizar lacunas sociais, a0 mesmo tempo em que atuam, contando
com a solidariedade das pessoas e de diversas fontes de captacédo de recursos (FALCONER,
2002). Com isso, € necessario que o planejamento organizacional das entidades sem fins
lucrativas considere uma estrutura de governanca atrelada a instrumentos de controle capazes
de assegurar a efetiva destinacdo social dos recursos captados e de onde estes sdo originados
(OTHMAN; AMEER, 2014).

De acordo com Olak e Nascimento (2010), as entidades sem fins lucrativos podem
captar recursos por meio de contribui¢bes, doacOes, subvencOes, receitas de aplicacGes
financeiras, receitas de capital, receita de vendas, de produtos, de mercadorias e servigos,
além de outras fontes de recursos, como taxas de eventos, aluguéis, bingos, bazar beneficente,

etc.

Em funcdo desta estratégia, sdo requeridos muitos cuidados que uma entidade sem
fins lucrativos deve ter, até porque o0s recursos obtidos precisam ser revertidos para a
manutencdo de projetos sociais e a comunidades de pessoas, demandando a estas
organizacbes uma agenda de acdes imprescindiveis (ASSAF NETO; ARAUJO;
FREGONESI, 2006).

O pressuposto € tais organizacbes trabalham em beneficio dos mais necessitados,
sendo cada vez mais lhes cobrado demonstrar 0 qudo bem sdo governadas por meio da

prestacdo de contas (ABDULKADIR, 2014). Adotar a governangca como parte de uma
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estratégia corporativa estd alinhada com a estrutura do ambiente de controle, conforme
delineado pelo COSO (BAAPOGMAH et al., 2015).

O assunto € abordado por Baapogmah et al. (2015), para quem as organizacdes
atingem um nivel de responsabilidade quando os gerentes concordam em executar seus
deveres dentro de um ambiente de confianca e altos padrbes éticos. O argumento é
reconhecido por Atu, Adegue e Atu (2014), os quais afirmam que todos na organizagdo tém

uma responsabilidade na estrutura de controle interno.

Neste sentido, a responsabilidade recai sobre a governanca corporativa, pois para
Bowrin (2004), o controle interno € um componente integral da estrutura geral de governanga
de uma organizagdo, cujo objetivo € direcionar e controlar suas atividades, promovendo a

transparéncia, a responsabilidade e a justica para todas as partes interessadas.

De acordo com Rocha e Feitosa (2013), no caso das empresas com finalidade
lucrativa, a governanca corporativa tentara garantir que os interesses dos capitalistas, socios e
acionistas venham a obter lucros financeiros em seu maior potencial, por meio da atividade

empresarial administrada por executivos contratados, sejam preservados.

Ja no caso das entidades sem fins lucrativos, a governanga corporativa tentara
garantir que os interesses dos financiadores, dos doadores, da administracdo publica e da
sociedade (beneficiarios) sejam realmente satisfeitos (ROCHA; FEITOSA, 2013). Isso
porque, embora se tratem de pessoas juridicas de natureza privada, os interesses das entidades
sem fins lucrativos transcendem os limites dos seus muros, de sorte que carecem utilizar boas
praticas de governanca (ROCHA, 2017).

Para Falconer (2002, p. 15),

a estrutura de poder e tomada de decisdo no terceiro setor atribui um papel
importante ao conselho da entidade, formado por voluntarios que ndo devem se
beneficiar dos resultados da organizacdo. A relacdo entre o conselho e o corpo
profissional tende a ser mais préxima do que ocorre no Estado e no Mercado.

Assim, a estrutura organizacional de uma entidade sem fins lucrativos pode ser
beneficiada no contexto da relacdo entre o controle interno e a governanga. Diante dessas

consideragdes, Bonacim et al. (2011, p. 2637) supdem ser possivel

(1) determinar o grau de abrangéncia do trabalho a ser realizado em face de estrutura
existente na entidade; (2) e definir claramente a natureza dos procedimentos a serem
adotados, a extensdo e a profundidade nas aplicacGes dos exames e 0 momento de
sua aplicaco.
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Outras pesquisas dao subsidio a importancia dos controles internos em entidades sem
fins lucrativos. Ribeiro e Timo6teo (2012) identificaram a existéncia de alguns controles
internos em uma delas, porém, alguns controles que poderiam fortalecer a sustentabilidade da
mesma nao foram encontrados. Os autores afirmam que a auséncia desses controles internos
poder dar margem a fraudes, a erros e a desperdicios dos recursos fisicos e financeiros,

afetando a sustentabilidade econdmica.

Ja o estudo de Coelho e Callado (2019) observou evidéncias da presenca de
isomorfismo na gestdo de custos de entidades sem fins lucrativos, mostrando que ha
semelhancas entre elas devido as dificuldades para o estabelecimento de controles internos

que lhes tragam apoio e suporte entre si.

A questdo abordada mostra que essas entidades estdo preocupadas com o nivel de
controle organizacional, apontando caracteristicas que podem ser investigadas para melhor

estabelecimento da cultura de controle na estrutura de governanca.
2.2 COMPLIANCE

Nesta secdo se delineia aspectos relacionados & tematica sobre o compliance, de
acordo com trés subsecOes, sendo elas: 1) definicbes e desenvolvimento da funcdo de
compliance; 2) caracteristicas de um programa de compliance; e 3) aplicabilidade de um

programa de compliance a entidades do terceiro setor.
2.2.1 Desenvolvimento e defini¢Bes da funcéo de compliance

A historia do desenvolvimento da funcdo de compliance tem como referéncia o
Interstate Commerce Act of 1887 (lei de comércio interestadual de 1887), nos Estados
Unidos, o qual criou uma agéncia administrativa federal, a Interstate Commerce Commission

(ICC), para regulamentar as ferrovias do pais no periodo (MILLER, 2014).

Com o crescimento dos mercados e desenvolvimento das organizacdes, 0S riscos
provenientes dos negdcios tornaram-se uma preocupacdo, principalmente diante da crise
financeira de 1929, nos Estados Unidos. Deste modo, entende-se que as estruturas
organizacionais necessitavam dispor de mecanismos de controle capazes de garantir niveis
razoadveis de seguranca ao seu planejamento, tanto do ponto de vista financeiro, como do
estratégico. Como resultado, identifica-se, na literatura, que essa situacdo impulsionou o
surgimento da funcdo de compliance nos sistemas de controle interno das organizacGes
(TAYLOR, 2005).
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Taylor (2005) esclarece que o termo parece ter se originado nos Estados Unidos,
proveniente da necessidade das empresas e individuos em cumprir as leis de valores
mobiliarios, referentes a criacdo da Securities and Exchange Commission (SEC), em 1934,
Por meio desta agéncia americana, foram conduzidas agdes de execucdo civil contra
individuos ou empresas, acusadas de terem cometido fraudes contébeis, de fornecerem
informacg0Oes falsas, ou se envolverem em outras violacGes da lei de valores mobiliarios
(IBGC, 2017).

Ja no ano de 1977, por meio da Foreign Corrupt Practices Act, a imposi¢cdo de
responsabilidades as empresas para estabelecer controles internos para prevenir
irregularidades corporativas foi introduzida (JOSEPHSON, 2014).

Em outro contexto, no Reino Unido, Taylor (2005) elucida que o termo compliance
apareceu pela primeira vez por volta de 1985, quando a lei de servigos financeiros estava
tramitando no Parlamento, a ser promulgada em 1986 e finalmente, ao entrar em vigor no ano
de 1988.

Esse momento coincide com a criagdo do COSO, em 1985, nos Estados Unidos.
Como ja foi abordado na se¢do 2.1.2, 0 COSO é uma organizagdo sem fins lucrativos que
publicou um dos referenciais mais utilizados para o entendimento dos controles internos, a
qual inclui a fungéo de compliance. Observava-se a necessidade de criacdo de um ambiente de
conformidade com leis e regulamentos, compondo, assim, um dos quatro objetivos em uma

estrutura de controle de uma organizagdo (COSO, 2007).

De acordo com tais concepcOes, a funcdo de compliance estava relacionada com a
conformidade para o cumprimento de dispositivos legais. Essa situacdo corrobora com a
esséncia e significado do termo, apresentada por Lamboy, Risegato e Coimbra (2018), de que
compliance “vem do verbo inglés “to comply”, que significa cumprir, executar, concordar,

adequar-se, satisfazer o que lhe foi imposto”.

Para Miller (2014), a funcdo de compliance consiste nos esforcos que as
organizacGes empreendem para garantir que os funcionarios e outros associados a empresa
ndo violem as regras, regulamentos ou normas aplicaveis. Esta definicdo incorpora a fungéo
de compliance a discussdo dos controles internos que uma organizacdo pode implantar, sendo

mecanismos que visam a assegurar o pleno funcionamento das estruturas organizacionais.

Bento (2018, p. 101) conceitua compliance, como sendo “um conjunto de agdes ou

procedimentos aplicados para atender a legislacdo e as normas especificas para cada
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empresa”. Logo, sdo caracteristicas referentes aos mecanismos internos e externos a
organizacdo, aplicados para garantir o bom funcionamento de atividades financeiras,
administrativas e contabeis (COSO, 2007).

Para tanto, a fungcdo de compliance busca referéncias e sustentacdo em estatutos
regulatorios, leis criminais, orientacdo de agéncias administrativas, cddigos de melhores

praticas, regras corporativas internas e outras normas de governanga (MILER, 2014).

Por outro lado, Edwards e Wolfe (2004) descrevem que compliance significa adesdo
a letra da lei como também ao seu espirito, pois o termo inclui conceitos de obediéncia,
observancia, deferéncia, governabilidade, receptividade, passividade, ndo resisténcia, além
daquilo que deve ser feito, obrigagdo moral, responsabilidade, decoro, aptiddo, bom

comportamento e responsabilidade, o que implica agir moral e eticamente.

Neste sentido, Canderolo (2011, p. 62) considera que

as atividades de compliance inserem-se em um contexto de gestdo preventiva de
riscos, monitorando continuamente as praticas corporativas e as operacoes
cotidianas de modo a inserir a instituicdo dentro do arcabouco da boa governanca.

Por outro lado, o compliance comecou a ser entendido também como acdes
voluntarias que visam a alcangar certa consciéncia de controle no contexto institucional
analisado. Assim pensam Burdon e Sorour (2018), ao afirmarem que compliance significa a
consciente incorporagdo de normas de valores ou requisitos institucionais. Ou seja, valores

construidos socialmente em busca de um bem comum.

Essa é uma questdo fundamental no estabelecimento do compliance, pois isso ajuda a
incluir a conformidade como parte da execugédo proativa da empresa, em vez de vé-la como

uma reacao regulatoria, imposta de fora (JENKINSON, 1996).

Neste sentido, considera-se que o estabelecimento do compliance no contexto
organizacional tanto pode ser positivo, cooperativo e construtivo, ou como também negativo,
com aspectos defensivos e hostis (CLARKE, 1995). Para Adams (1994), a linguagem
utilizada do compliance é relevante porque afeta a percepcdo e este sentido afeta o

comportamento.

Clarke (1995) prop6e que o cumprimento positivo deve ser guiado por um objetivo
voltado para melhores préaticas e um entendimento fundamentado de conformidade, com base
na discussdo adequada de principios regulatérios e aceitagdo de regulamentos. Desse modo,

produz-se a cultura de conformidade, na qual a analise cautelosa do risco é menos saliente,
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uma vez que os profissionais entendem em profundidade o que é necessario e devem estar

comprometidos com o alcance dos objetivos regulatorios.

Esse contexto envolve fatores contingenciais que tanto podem favorecer como
limitar a constituicdo do compliance nas organiza¢des. Como apresentado por Islam e Hossain
(2017), a instituicdo do compliance interage com varidveis que a influenciam, tornando
possivel o estabelecimento de controles e procedimentos de conformidade, envolvendo uma
visdo ampla do contexto de um pais, seus sistemas corporativos de controle interno, bem

como da cultura e do ambiente que levam a sua construgéao.

O ambiente externo interage com 0s aspectos culturais interorganizacionais que estao
atrelados aos sistemas de normas e valores de um pais. Paralelamente, estas caracteristicas
impactam 0s sistemas corporativos de uma organizacdo, aos quais incluem os controles
internos e a cultura intraorganizacional, que, por sua vez, constituem a estrutura do
compliance (ISLAM; HOSSAIN, 2017).

Na perspectiva do COSO (2007, p. 39), “os objetivos de conformidade relacionam-se
com o cumprimento de leis e regulamentos. Em alguns casos dependem de fatores externos e

tendem a ser semelhantes em todas as organizacdes”.

Cruickshanks (1993) entende que o alcance das definicbes mais gerais e construtivas
da fungdo do compliance requer ndo somente os requisitos dos reguladores e o atendimento as
expectativas do investidor, mas também uma avalia¢cdo mais completa da influéncia exercida

pela constituicdo, cultura e politica na empresa.

Para Jenkinson (1995), atributos tais como valores, visdo e comportamento
determinam uma cultura de uma organizagéo e isso envolve um grande compromisso da alta
administracdo, o qual pode ser possibilitado por meio do ciclo de fatores, com foco na busca

por conformidade, que interferem no sistema como um todo.

Assim, uma estrutura de compliance requer certo grau de formalizacdo, como
pressuposto para a consolidagdo de uma cultura de conformidade (JENKINSON, 1995).
Porém, Miller (2014) lembra que o0s governos possuem muitos poderes de aplicacdo e
autoridade para impor penalidades, fazendo com que a cultura de conformidade seja

profundamente influenciada por esse poder impositivo.

Neste sentido, o autor complementa que as organizacdes perante problemas de

conformidade acabam internalizando a fungcdo de compliance no contexto institucional para
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evitar penalidades de seus reguladores. Logo, compreende-se que o compliance engloba ac¢des
destacadas de controle que buscam assegurar a confianca dos negécios e fortalecer atividades
institucionais relacionadas com a governanca corporativa, muitas delas, as vezes,

influenciadas por fatores externos.

Por isso, a constituicdo de um programa de compliance depende da participacéo da
alta administracdo, da clpula da governanca corporativa, de diretorias e de areas operacionais
(BERGAMINI FILHO, 2005). Isso porque um programa de compliance para ser bem
arquitetado e executado deve considerar as agdes dos principais gestores que interagem com

os atores externos a organizago.

O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2017) lembra que o
compliance esta associado a promoc¢do de uma verdadeira cultura ética. Entdo, € necessario
que toda a organizacdo seja mobilizada por meio de acdes dialogicas, de forma que os atores
sociais tanto internos como externos sejam motivados a se adequar aos processos pelos quais

buscam ser cumpridos, visando ao bem-estar social e institucional.

Analisando sob essa oética, pode-se dizer que, diferentemente de alguns controles
internos existentes na organizacdo, sobretudo os quais atuam em questdes pontuais, 0
compliance pode requerer conhecimento como uma pratica de controle, baseada numa
atuacdo conjunta incidente sobre o cotidiano dos individuos para o combate de riscos

provenientes dos negdcios.

Assim, infere-se que o compliance representa uma construcdo ontoldgica e
generativa, capaz de contribuir para objetivos que sdo compartilhados pela organizacao,
baseados pelas agOes positivas requeridas pelo sistema (BUSHE; KASSAM, 2005). Ou seja,
envolve agdes de controle que visam a garantir positividade e transformacgédo nas atividades
desenvolvidas por uma organizacao. Por estas razes, o compliance pode ser definido também
como conformidade ou integridade (OAB-DF, 2018).

O IBGC (2017, p. 48), por meio do Quadro 2, apresenta 0s principais eventos que

contribuiram para a evolugdo do compliance no mundo e também no Brasil.
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Quadro 2 - Principais eventos que contribuiram para a evolug¢do do compliance no mundo e também no Brasil

1929 Quebra da bolsa de Nova York
1934 Criacéo da SEC
1940 Cabdigo Penal Brasileiro
1976 Criacdo da Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM)
1977 FCPA (Foreign Corrupt Practices Act)
1985 COSO
1986 Lein. 7.492 (Lei do Colarinho Branco)
1990 Lei n. 8.137 (Crimes contra a ordem tributaria)
1992 Lei n. 8.429 (Improbidade administrativa)
1993 Lei n. 8.666 (Lei de Licitagbes) Fundagdo da Transparéncia Internacional
1995 Fundacéo do IBGC
1996 Convencéo da OEA (Organizacéo dos Estados Americanos)
1997 Convencédo da OCDE (Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econbmico)
1998 Lein. 9.613 (Combate a lavagem de dinheiro)
1999 Convencéo Penal do Conselho Europeu contra Corrupgéo
2000 Lancamento do Novo Mercado (B3)
2002 Lei Sarbanes-Oxley
2003 Convencdo da ONU contra a corrupgdo/ Criacdo da CGU (Controladoria- Geral da Uniéo)
2010 Dodd-Frank Act
2011 Lein. 12.529 (Lei do Cade) / UK Bribery Act
2012 Lein. 12.683 (altera a Lei n. 9.613/98).
2013 Lei n. 12.846 (Lei Anticorrupgdo);

Lein. 12.850 (Lei da Organizacdo Criminosa).
2015 Decreto n. 8.420 (regulamenta a Lei n. 12.846);

Programa Destaque em Governanga de Estatais da BM&FBovespa (atualmente B3)
2016 Lei n. 13.303 (Lei das Estatais)
2017 Novo regulamento do Novo Mercado da B3

Atualmente, o combate a corrupgdo e 0 aprimoramento das praticas de governanga corporativa ganham mais
relevancia & medida que o mercado valoriza empresas comprometidas com a integridade, o que leva a uma
vantagem competitiva e a critérios diferenciados na obtencdo de investimentos, créditos ou financiamentos.

Fonte: IBGC (2017)

Por meio do Quadro 2, observa-se que 0 mercado e a sociedade valorizam a

existéncia de organizacdes comprometidas com a integridade, significando que compliance

estd além da simples obrigatoriedade no cumprimento de leis e regulamentos, mas sim, de

uma valorizagdo etica de controle compartilnado. Diante disso, considera-se como uma

questdo positiva a ser considerada por qualquer organizacdo, de porte e setor diferentes
(POPA, 2016).
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Desse modo, Morton (2005) supdem que o produto final do compliance compreende
instituicbes de accountability, sobretudo aquelas nas quais controles de conformidade
permitem que 0s mecanismos de prestacdo de contas possam ser evidenciados de maneira

integra e oportuna, capaz de minimizar riscos (COSO, 2007).

Recentemente, alguns 6rgdos tais como a OAB-DF e o CPC vem estabelecendo a
discusséo sobre compliance no Brasil. A OAB-DF publicou, em 2018, o Manual de
Compliance para organizacGes do terceiro setor e 0 CPC a segunda revisdo da Estrutura
Conceitual para Relatorio Financeiro (CPC 00 — R2) em 2019, com base nas normas
internacionais de contabilidade. O CPC 00 — R2 incrementa o conceito de compliance, ao

informar que

exemplos de responsabilidades da administracdo sobre o0 uso dos recursos
econdmicos da entidade incluem proteger esses recursos contra efeitos desfavoraveis
de fatores econdmicos, como mudancas de precos e tecnoldgicas, e garantir que a
entidade cumpra as leis, regulamentos e disposi¢Ges contratuais aplicaveis (CPC 00
- R2, 2019, p. 8).

Assim, esta subsecdo se encerra evidenciando que a discussdo sobre compliance vem
sendo ampliada no cenério brasileiro, apresentando definicbes e o desenvolvimento do

compliance, em que se observam esforcos por uma maior profissionalizacao das organizacgoes.

No topico seguinte sdo apresentadas caracteristicas e funcdes para um programa de
compliance, as quais envolvem aspectos relacionados ao design de compliance, aspectos
institucionais necessarios a efetividade de um programa de compliance, além de uma

subdivisdo sobre qualificacdes e habilidades dos profissionais de compliance.
2.2.2 Caracteristicas e fungfes para um programa de compliance

As caracteristicas e funcBes requeridas por um programa de compliance podem
envolver variaveis que ao serem aplicadas venham garantir integridade aos mecanismos de
sustentabilidade financeira, estratégica e institucional de uma organizacdo. Deste modo, a
subsecdo apresenta apontamentos sobre: (1) aspectos institucionais necessarios para a
efetividade de um programa de compliance; (2) design assumido pelo programa, sugestivo de

certas habilidades; e (3) qualificagdes dos profissionais de um programa de compliance.

2.2.2.1 ASPECTOS INSTITUCIONAIS NECESSARIOS PARA EFETIVIDADE DE UM
PROGRAMA DE COMPLIANCE

Uma organizacao que deseja adotar um programa de compliance como instrumento

de controle interno necessitara dispor de caracteristicas de ordem institucional para que a
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efetividade do projeto seja alcangada (CANDELORO, 2011). Neste sentido, entende-se ser
relevante que os gestores possam dispor de conhecimento e elementos para viabilizar esforcos

que garantam que um programa de compliance seja eficiente.

Adverte-se que as organizagdes geralmente introduzem programas de compliance
como parte de seus sistemas de controle para que decisbes de neg6cios estejam em
conformidade com os regulamentos da empresa, os principios éticos e a lei (STOBER;
KOTZIAN; WEIRENBERGER, 2018).

Até porque, de acordo com Atam, Alam e Said (2017), as mudancas no ambiente
politico e econdmico em todo o mundo suscitam crescente preocupacdo com atividades de
fraude, que envolve ndo apenas questdes morais, mas também constitui uma barreira a
prosperidade de uma nag¢do ao minar a boa governanga, distorcer as politicas publicas, levar a

ma alocacao de recursos e prejudicar o crescimento econémico.

Outro ponto levantado pelos autores advém do fato de que os riscos podem afetar
uma estrutura de governanga, 0s quais quando ndo solucionados tempestivamente podem
implicar em distor¢Ges por toda a organizacgdo. Neste sentido, 0 compliance surge como uma

oportunidade que tem como esséncia a mitigacao dos riscos organizacionais (COSO, 2007).

Candeloro (2011, p. 63) afirma que, “o ponto de partida para a elaboracdo de um
programa serdo a natureza das atividades da instituicdo, o ambiente regulatorio e a cultura
estabelecida na organizacdo”. A natureza das atividades da institui¢do identifica trés frentes

mencionadas pela autora, descritas na Figura 3, que levam a culminancia do compliance.

As trés frentes do compliance representam um sistema de controle interno. Nesta
ilustracdo, verifica-se uma atuacdo conjunta de atividades distintas que sdo desempenhadas
pelos diversos setores de uma organizagdo, contudo integradas em busca de uma contribuicdo

em prol da integridade.
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AUDITORIA y | LIDERANCA

TRATAMENTO OBJETIVOS E
DAS 3 INCENTIVOS
RECLAMACOES

MONITORAMENTO TREINAMENTO
E RELATORIOS

PROCESSO
DECISORIO

Figura 3 - Trés frentes do compliance
Fonte: Candeloro (2011, p. 62)

Isso permite que a integridade esteja no centro de um movimento ciclico que envolve
esforgos de toda a organizagdo. Sendo assim, essa configuracao sugere as minimas condic6es
para o0 estabelecimento de mecanismos em um sistema de controle interno, capazes de

estabelecer um programa de compliance (CANDELORO, 2011).

E relevante entender que o compliance faz parte de um sistema de controle interno,
sendo, entdo, um instrumento de controle de uma organizacao. Essa distin¢do também ¢é feita
por Melo (2017), uma vez que o autor salienta que o compliance tem por objetivo assegurar o
cumprimento leal das regras, regulacdes ou normas aplicaveis a organizacdo, junto com 0s

controles internos que vao além da conformidade de tais requisitos.

Lamboy, Risegato e Coimbra (2018) também conduzem a este entendimento e
incluem nessa consideracdo a figura da auditoria interna, como apresentado no Quadro 3, em
cuja analise se observa que o controle interno e a auditoria estdo lado a lado com o
compliance, envolvendo o uso de procedimentos, pessoas e tecnologias préprias (HELMIG;
JEGERS; LAPSLEY, 2004).
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Sistema de Controles Internos

Compliance

Controle Interno

Auditoria

Procedimentos adotados,
implantados e verificados
com base no cumprimento
de leis locais e
internacionais, objetivando
gerenciar o risco.

Auditoria e compliance s&o partes do
sistema de controles internos;

Controles internos abrangem
sistemas, processos, procedimentos,
pessoas e tecnologia.

Area independente;

Avalia 0s processos das é&reas,
produzindo relatdrios contendo as ndo
conformidades encontradas;

Relatérios dos  auditores  sdo

utilizados pelos administradores e
6rgdos de governanca para O
aprimoramento dos ciclos de controle.

Fonte: Adaptado de Lamboy, Risegato e Coimbra (2018)

Em relacdo ao ambiente regulatério, sabe-se que neste habitat as organizagdes que
dependem de fontes externas de financiamento para garantir sua sobrevivéncia por meio de
subsidios governamentais, doacdes publicas ou empréstimos financeiros fardo os esforgos
necessarios para garantir a conformidade (VERBRUGGEN; CHRISTIAENS; MILIS, 2011).

A busca por elementos regulatorios que guardam proximidade com o terceiro setor
levou a que se consultasse o Manual de Compliance para entidades sem fins lucrativos,
elaborado pela OAB-DF (2018), que aborda a questdo da prevencao da corrupgdo como algo
que precisa ser de conhecimento publico, especialmente ap6s a lei anticorrup¢do — n°
12.846/2013. Este marco legal alcanca todo tipo de pessoas juridicas que tenham sede, filial
ou representacdo no territorio brasileiro, extensivo, entdo, as organizagdes do terceiro setor

(OAB, 2018; CASTRO, 2016).

Nesta medida, tais entidades precisam ter um programa de compliance de que conste
um codigo de ética orientador das acgBes de seus dirigentes, principalmente para dirimir
conflitos de interesse, além de saber como proceder em relagdo ao cumprimento de leis e
regulamentos, que ndo se restringe apenas a alta administracdo, mas, sobretudo aos seus
funcionarios e colaboradores (OAB-DF, 2018). Por esta razdo, um programa de compliance
ao ser adotado, deve fazer ajustes nos controles internos em face de ser uma questdo

regulatéria de real importancia.

Para tanto, a OAB-DF (2018, p. 35) defende a implementacdo de um programa

integridade, que exige a criacdo de

um conjunto de mecanismos, composto por diretrizes, procedimentos internos e
acles calcadas em valores éticos, com o firme propdsito de prevenir, detectar e
corrigir desvios, fraudes, irregularidades e atos lesivos ao poder publico e também a
prépria organizacao.
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Ao abranger o corpo institucional e diretivo, a modelagem e formulagéo de programa
de compliance alcanca a cultura organizacional em seu papel de moldar relacdes dentro de
uma organizacdo (CANDELORO, 2011). Como diz Melo (2017, p. 80), “toda organizacdo
que detém a cultura que lhe é propria, impulsiona a estrutura e suas decisdes, sendo esta

cultura determinante, cedo ou tarde, para o sucesso ou insucesso da organizacao”.

Para Wrubel et al. (2016), ha pouca probabilidade de que as caracteristicas dos
sistemas de controle sejam idénticas entre culturas organizacionais distintas, pois existe uma
consideravel influéncia, de modo direto ou indireto, das crencas, valores e costumes das

organizacles que causam impacto nas praticas operacionais e administrativas.

Stober, Kotzian e Weilienberger (2018) mencionam que um programa de compliance
integrado ao sistema de controle de uma organizacional possui basicamente trés tipos de
controles: controles de acdo, que incluem regras e procedimentos, que fornecem orientagédo
comportamental concreta; controles de pessoal, que melhoram a compreensdo dos
funcionarios sobre o que é esperado em termos de conformidade; e controles culturais, que

consistem em normas e valores compartilhados pelos membros da organizagao.

Neste sentido, a evolucdo do compliance também acompanha essa mudanca
estrutural das organizagdes, tendo em vista que o estabelecimento da conformidade envolve o

tamanho, complexidade, cultura e estrutura organizacional (TAYLOR, 2005).
2.2.2.2 DESIGN DE UM PROGRAMA DE COMPLIANCE

A literatura aponta que os elementos de design de um programa de compliance sao
relevantes de serem discutidos porque neste se estabelecem os requisitos para que néo se viole
a legislacéo aplicavel a conformidade (STOBER; KOTZIAN; WEIRENBERGER, 2018).

Segundo essa perspectiva, Hurst e Runnells (2004) descrevem que a implantacéo de
uma abordagem de design para compliance requer reconhecimento do impacto da
conformidade regulatéria e também a adocdo de um plano completo de gerenciamento de
conformidade. Essas questfes envolvem pessoal, sistemas e acdes realizadas durante as

atividades programadas em um programa de compliance.

A pesquisa de Popa (2016) apresenta tipos de design de um programa de compliance,
no qual a autora menciona que eles podem ser replicados a qualquer tipo de organizacao e
setor. Ao todo, sdo mencionados sete tipos de design que podem ser considerados na

estruturacdo de um programa de compliance: (1) design experimental, (2) design
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comportamental, (3) design ambiental, (4) design interativo, (5) design de servigos, (6) design

grafico e (7) design de produto. Essa configuracdo conceitual é apresentada no Quadro 4.

Quadro 4 - Tipos de design para o programa de compliance

Design experimental

A experiéncia que os usudrios finais tm com os materiais de conformidade terd impacto, em parte, na
aceitacdo de iniciativas de conformidade, nas mudangas nas politicas e procedimentos, na auditoria e
monitoramento, bem como no feedback dos resultados da auditoria.

Design comportamental

O design comportamental em um contexto de conformidade significa usar insights da ciéncia
comportamental baseada em pesquisa para criar um habito ou acdo de conformidade que pode ter um
impacto profundo no comportamento diario do trabalho humano, o que, por sua vez, afeta a conformidade.
Projetar uma ferramenta de conformidade focada e que crie uma experiéncia positiva para um usuério
pode ser usada para formar um habito de trabalho diério.

Design ambiental

Significa criar um ambiente visual ao redor do usudrio para reforgcar um comportamento especifico. Em
qualquer setor, simples cartazes dos passos regulatérios mais significativos também podem ser Uteis para
informar reunides e discussoes.

Design interativo

O design interativo inclui uma forma de as pessoas contribuirem e se envolverem em aprendizado
interativo e avaliacdo de conhecimento e a oportunidade de comentar sobre sua experiéncia com
documentos regulatérios e de conformidade relevantes para sua fungdo antes que os procedimentos sejam
formalizados.

Design de servicos

Relacionado ao design das experiéncias e interacfes realizadas a partir de uma lista de verificacdo, e
preparacdo para uma reunido do conselho. Funcionéarios, pesquisadores e pessoas da comunidade devem
ser considerados no estabelecimento da conformidade.

Design grafico

Refere-se a informacdo que é representada em imagens, palavras ou de formas visuais. Politicas e
procedimentos altamente detalhados que até mesmo alguém que ndo é da organizacdo possa entender.
Além disso, as politicas e os procedimentos devem estar claros e legiveis, além de oferecer opcdes de
acessibilidade para aqueles que tém problemas visuais e auditivos.

Design de produto

O design do produto refere-se a como as novas ferramentas de conformidade sdo criadas de maneira
ponderada para 0s usuarios e incorpora cada um dos tipos de areas de design acima para criar um produto
e uma experiéncia exitosa.

Fonte: Popa (2016)

Considerando os tipos de design apresentados no Quadro 4, esta pesquisa tomou

como base o principio do design interativo para identificacdo dos mecanismos apreciativos

que podem desencadear um programa de compliance no MPC.

Este desenho interativo corrobora com o design participativo abordado por Avital

(2005), que parte do envolvimento direto de pessoas no codesign dos sistemas que eles usam,

pois, 0 sucesso das organizacGes de hoje depende cada vez mais de sua capacidade de criar

um ambiente colaborativo no qual os atores possam celebrar suas diferengas e trabalhar com
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0s outros na construcdo de uma compreensdo compartilhada dos sistemas dos quais surgem
problemas e solu¢Bes. Um desses atores acerca do qual se discorre é aquele que assume o

papel dos profissionais de compliance.
2.2.2.3 HABILIDADES E QUALIFICACGES DOS PROFISSIONAIS DE COMPLIANCE

A interacdo entre as pessoas e 0s sistemas envolvidos em um programa de
compliance produzem informacgdes didrias que servem de base para 0 monitoramento e
controle organizacional. Neste sentido, entende-se que os profissionais de compliance devem
ter habilidades e qualificacbes para estruturar e monitorar diariamente funcdes de

conformidade.

Para Lamboy, Risegato e Coimbra (2018, p. 46),

0 sucesso de um programa de compliance depende, diretamente, da autoridade
conferida aos profissionais de compliance. Para poder cumprir com as
responsabilidades e atingir a visibilidade necessaria, o profissional de compliance
deve ter certas qualificacBes e habilidades profissionais especificas. Os profissionais
que exercem atualmente a fungdo apresentam formacéo juridica ou exercem o cargo
de controle ou relacionado a gestdo de pessoas (exemplo: RH ou auditoria), mas
devem também ter conhecimento de contabilidade e financas.

Além disso, os autores defendem dez habilidades e qualificacGes que o profissional
de compliance deve ter: 1) conhecimento da atividade; 2) capacidade de trabalhar com nivel
gerencial; 3) capacidade de trabalhar com outros departamentos; 4) conhecimento e paixao
para conduta ética e para o compliance; 5) experiéncia na gestdo; 6) desenvolvimento
profissional; 7) redes com pares de outras organizacGes; 8) conhecimento atualizado de
normas e requisitos de compliance; 9) acesso a novos resultados de pesquisas; 10) acesso a
recursos de melhores praticas (LAMBOY; RISEGATO; COIMBRA, 2018).

Por meio dessas habilidades e qualificacGes, as fun¢des de compliance séo exercidas,
porém, a efetividade dessas a¢des vai depender do quéo estdo empenhados os profissionais de
conformidade. Morton (2005) afirma ser necessario que o pessoal do compliance avalie
continuamente se a organizagdo esta ou ndo aderindo as suas proprias politicas e

procedimentos, com o objetivo de evitar situa¢des inesperadas ou necessidade de intervencao.

Nesta linha de pensamento, Popa (2016) lembra ainda que se os funcionarios ndo
conseguirem identificar politicas, procedimentos e ndo souberem onde estdo localizadas na
estrutura organizacional, as consequéncias poderdo ser significativas para as operacoes

diarias.
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Pensando nisto, a Securities Industry Association, Compliance & Legal Division
(2005) compilou funcdes de compliance, as quais apresentam detalhadamente como as
habilidades e qualificacdes profissionais do pessoal de compliance sdo desempenhadas
diariamente, como descritas no Apéndice E. Embora cada organizacdo possua funcdes e
atributos profissionais especificos relacionados a conformidade, entende-se que essas Sdo

funcdes tipicas e gerais, e que, normalmente, sdo associadas & esséncia do compliance.

Sabendo-se como essas habilidades e qualificagbes sdo desempenhadas na pratica de
compliance, as organizacfes podem adapta-las aos seus contextos com o intuito de garantir
uma cultura de conformidade, sendo possivel a sua aplicabilidade no &mbito organizacional,

inclusive no terceiro setor.

Assim, o topico a seguir apresenta informacgdes sobre a aplicabilidade do programa
de compliance em entidades do terceiro setor, sabendo-se que ainda € um novo paradigma a

adocdo de controles internos nesse cenario (RIBEIRO et al., 2015).
2.2.3 Aplicabilidade do programa de compliance em entidades do terceiro setor

A funcdo de compliance como questdo de controle estratégico das organizacdes foi
impulsionada no setor privado, porém, ao longo do tempo, essa aplicacdo passou a ser
empregada em qualquer tipo de organizacdo, independentemente do porte, seja ela privada,
publica ou do terceiro setor (LAMBOY; RISEGATO; COIMBRA, 2018).

O terceiro setor, que comporta entidades sem fins lucrativos, de natureza juridica
privada, mas de interesse publico, visa a garantir o bem-estar da sociedade quando nédo é
atendida de maneira eficiente pelo Estado e pelo setor privado. Desta forma, tais entidades
necessitam de recursos para garantir a sua responsabilidade social através de programas
sociais e assistenciais. A captacdo de recursos perante doadores e patrocinadores constitui
outra forma estratégica de garantia a continuidade desses empreendimentos (AZEVEDO,
2017).

Neste sentido, de acordo com Arvidson e Lyon (2014), existe um interesse crescente
entre organizacGes sem fins lucrativos em abordagens que venham medir seu impacto social,
avaliando que o controle passa a ser exercido por detentores de recursos externos, mas que

também é necessario entender as respostas das proprias organizagoes.

Entdo, apesar de ndo visarem ao lucro, elas precisam de aportes financeiros para a

consecucdo de seus objetivos sociais, além de possuirem em sua gestdo organizacional



53

programas de controle que possam garantir a sua efetiva destinagdo social. Conforme
Verbruggen, Christiaens e Milis (2011), entidades sem fins lucrativos em todo o mundo sédo
confrontadas com uma crescente demanda por responsabilidade e maior transparéncia

financeira.

Os autores complementam que relatérios financeiros de organizagbes sem fins
lucrativos ndo s&o mais uma excec¢do e sim uma regra, que implica conformidade imposta
pelo ente regulador, originando uma caracteristica coercitiva (DIMAGGIO; POWELL, 2005).
E por isso que Siddiki e Lupton (2016), afirmam que o desafio para as organizacdes sem fins
lucrativos consiste em ter a conformidade com tais regras para garantir 0S recursos
necessarios e percepcdes de legitimidade organizacional, respondendo as pressdes internas e
externas que podem facilitar ou dissuadir a conformidade com a regulacdo e normas

existentes.

Assim, Siddiki e Lupton (2016) concentram suas analises em trés fatores como
possiveis explicagfes para a conformidade, acreditando que cada um desses fatores
geralmente incentiva o cumprimento das regras: dependéncia de recursos, isomorfismo e

adequacao institucional.

Em paralelo com a conformidade legal, o compliance também pode ser aplicado
nessas entidades para o cumprimento de exigéncias sociais que ndo sdo obrigatdrias, mas que
sdo consensualmente defendidas por meio de isomorfismo normativo (DIMAGGIO;
POWELL, 2005), capazes de integrar a adequacdo institucional aos anseios externos a

organizacao.

Em 2018, como ja mencionado, a OAB-DF publicou o “Programa de Integridade em
Organizacdes do Terceiro Setor: Manual de Compliance”, cujo conteudo permite analisar
controles de compliance que podem auxiliar nas atividades das organizacdes do terceiro setor.
Alguns estados brasileiros, como o proprio Distrito Federal e o Rio de Janeiro, obrigam
entidades do terceiro setor a ter um programa de integridade (OAB-DF, 2018). O Apéndice F
contém as etapas sugeridas para se elaborar um programa de compliance em entidades sem

fins lucrativos, as quais foram consultadas durante a elaboracdo desta dissertacéo.

Assim, o referido Manual pode influenciar impositivamente algumas entidades e ser
referéncia para outras que ainda ndo o adotaram, funcionando como um mecanismo relevante
de conduta de controle social que contribui para o controle interno (OAB-DF, 2018), sem
falar do significado isomorfico que tem essa pratica, sob o aspecto normativo.
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Como descrito por Azevedo (2017), nas entidades sem fins lucrativos o “principal”
inclui um rol de doadores, diretores e outros agentes externos que devem fazer o
monitoramento das agdes dos “agentes”, os dirigentes. Logo, o controle no contexto sem fins

lucrativos é realizado de forma interna como externamente em cada uma delas.

Além disso, Siddiki e Lupton (2007) apontam que a estabilidade das a¢es ordenadas
por regras depende do significado compartilhado atribuido as palavras usadas para formular
um conjunto de regras e que se nenhum significado compartilhado for produzido quando uma
regra for formulada, havera confusdo sobre quais agdes sdo necessarias, permitidas ou

proibidas.
2.3 TEORIA INSTITUCIONAL
2.3.1 Fundamentos e vertentes da teoria institucional

A teoria institucional vem sendo utilizada como base analitica em diversas pesquisas,
pois consegue fornecer explicacGes de fendmenos sociais, culturais, econdmicos e gerenciais
que sdo moldadas ao longo do tempo pelos individuos nos sistemas em que estdo inseridos
(TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Colauto e Almeida (2013) indicam que até a década de 1940, as organiza¢des nédo
eram reconhecidas como fendmeno social e ndo consistiam no foco de anélise dos estudos
enquanto organizagOes. Esse distanciamento do pensamento neoclassico passou a ser
reconhecido nos Estados Unidos, na medida em que novos estudos estabeleceram as bases da

teoria socioldgica relacionada as organizagdes (SOUTO, 2017).

Piccoli, Medeiros e Rover (2016) afirmam que a abordagem institucional possibilitou
a andlise organizacional para além de sua estrutura racional. Na década de 70, o novo
institucionalismo comecou a ser disseminado intensamente com o0s escritos de Meyer e
Rowan (POWELL; DIMAGGIO, 1999; TOLBERT; ZUCKER, 1999). Em seguida, 0s
conceitos de isomorfismo foram introduzidos por DiMaggio e Powell (1983) como um
fendmeno estudado pelos institucionalistas. Deste modo, a designacgéo instituicdo passou a
ser o foco de andlise e ter diversos significados para explicar esse e outros fendmenos

organizacionais.

Hodgson (2006) descreve que o termo instituicdo possui muitos significados e ndo ha
um consenso unanime em torno do assunto. Contudo, o autor considera que instituicdo

equivale ao reconhecimento da interacdo e atividade humana, estruturadas em termos de
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regras claras ou implicitas, sendo sistemas de sistemas sociais estabelecidos e prevalentes
(HODGSON, 2006).

Jepperson (1999, p. 195) considera que instituicdo € “uma ordem ou padrao social
que atingiu determinado estado ou propriedade”. Crubellate, Grave e¢ Mendes (2004)
consideram que instituicbes sdo definidas como sistemas de conhecimento. Segundo Scott
(2008, p. 222), a partir da década de 1990, comegou a se desenvolver uma literatura sobre
instituicdo composta por “elementos regulativos, normativos ¢ cultural-cognitivos que,
juntamente com atividades e recursos associados, proporcionam estabilidade e significado a

vida social”.

Entdo, essa analise pode ser compreendida pelos conceitos tedricos abordados pelas
trés vertentes da Teoria Institucional, a Velha Economia Institucional (Old Institutional
Economics - OIE), a Nova Economia Institucional (New Institutional Economics — NIE) e a
Nova Sociologia Institucional (New Institutional Sociology — NIS) (GUERREIRO et al,
2005).

Segundo Cunha, Santos e Beuren (2010), a OIE foi fundada por Thorstein Veblen e
originou-se como 0posicdo a teoria estatica racional e econdmica do individuo. Dessa forma,
recai nos aspectos institucionais e ndo no comportamento racional e maximizador dos
individuos tomadores de decisdes (GUERREIRO et al., 2005). O objeto de analise envolve
“micro instituicoes”, tendo como foco as relacdoes entre os individuos no interior das

organizagtes (VAILATTI; ROSA; VICENTE, 2017).

Na NIE, Guerreiro et al. (2005) descrevem que as instituicGes sdo vistas como as
regras do jogo de uma sociedade, formadas por regras formais (leis e regras sociais) e por
restricdes informais (convengdes e normas de comportamento). Para Vailatti, Rosa e Vicente
(2017, p. 102), a NIE “afirma que metodologicamente o individuo é racional, entretanto, com
capacidade cognitiva restrita”. Isso porque foca “o ambiente institucional como um conjunto
de regras sociais, legais e politicas que estabelecem as bases para a producdo, a troca e a
distribui¢ao” (BOFF; BEUREN; GUERREIRO, 2008, p. 155).

Ja a NIS possui foco nos aspectos de mudanca organizacional que ocorrem como o
resultado de processos que tornam as organizaces homogéneas, sendo que essas
similaridades ndo as tornam, necessariamente, mais eficientes (VAILATTI; ROSA,;

VICENTE, 2017). Ou seja, essa vertente objetiva analisar as organizagcdes em rede de
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relacionamentos interorganizacionais e sistemas culturais (BOFF, BEUREN; GUERREIRO,
2008).

Como contribuicdo tedrica, a NIS oferece a andlise das forcas isomorficas
institucionais, baseadas em imposi¢des coercitivas, miméticas e normativas (DiMAGGIO;
POWELL, 2005). Carvalho et al. (2017) descrevem que as organizagdes e suas transagdes em
um ambiente incerto ndo procuram apenas a racionalizacdo de processos e gastos, porém,
também perseguem a legitimidade através de estruturas e praticas organizacionais

semelhantes para o campo organizacional.

Diante desse cenario proposto pela NIS, o contexto institucional foi se modificando,
pois, contingéncias externas a organizacdo passaram a exercer certa influéncia nos padrdes e
arranjos gerenciais adotados, os quais irdo procurar se estabelecer e perpetuar. Na literatura, o
interesse da teoria institucional passou a se concentrar na investigacdo acerca de como surgem
essas estruturas, com seus esquemas, scripts, regras, normas e rotinas que vao se difundindo,
buscam adaptacdo ao longo do tempo e do espago, assim como evoluem ou entram em
declinio e desuso (SCOTT, 2005).

A esse fendbmeno que se configura como um processo continuo, dinamico e
historicamente constitutivo, Tolbert e Zucker (1999) denominam institucionalizacéo,
constituido por trés fases, habitualizacdo, objetificacdo e sedimentagdo, expostas na Figura 7.
Em cada uma delas se moldam padr@es e a¢Ges sociais até atingir certo grau de propriedade,

ou seja, institucionalizar-se ou se tornarem uma instituicéo.

As autoras tomaram como base os estudos de Berger e Luckmann e ampliaram o
entendimento sobre o que chamam processo de institucionalizagdo, em cuja origem se situa a
inovagdo, que precede a habitualizagdo (ou pré-institucionalizacdo), na qual se faz a
introducdo e formalizacdo de novos arranjos estruturais em resposta a um problema da
organizacédo, considerando que também outras organizacGes de seu campo talvez o tenham
enfrentado (TOLBERT,; ZUCKER, 1999). Geralmente, esses problemas ou desafios séo
impostos por mudancas tecnoldgicas, pela legislacdo ou pelo mercado, os quais podem
conduzir uma organizacdo a inovagdo, cuja adocdo e implementacdo abre portas para o
processo de institucionalizacdo. Politicas e procedimentos sdo criados e se desenvolvem,

podendo ser alvo de monitoramento e modelos explicativos de seu funcionamento e estrutura.

No estudo de Lins (2012), a autora relata como foram eshogados 0s primeiros

esquemas-piloto e a adogdo de novas estruturas, em um estudo pertinente ao processo de
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habitualizacdo em uma universidade publica. Tolbert e Zucker (1999) destacam o elo entre
inovacBes organizacionais e criagdo dos habitos no ambito de uma dada institucionalizacao.
Junto com ela, podem surgir uma estrutura de funcionamento, a infraestrutura fisica, de
pessoal e financeira, a formagdo de equipes multidisciplinares e uma base de conhecimento,
assim como aconteceu no caso do Nucleo de Saude Publica, da Universidade Federal de
Pernambuco (NUSP-UFPE) (LINS, 2012).

A criacdo de instituicdes constitui uma forma explicita de inovagdo, por meio da
acao de empreendedores institucionais, 0s quais devem ser atores organizados com recursos
suficientes e capazes de aproveitar as oportunidades de viabilizar os interesses que mais
valorizam, produzindo significados novos e influenciando o funcionamento das organizagdes
(DIMAGGIO, 1988). A Figura 4 explicita o processo de institucionalizacdo que se inicia pela
inovacdo e habitualizacdo, precedidos por mudancas tecnologicas, legislagdo e forcas de

mercado, ndo necessariamente nesta ordem ou denominagao.

Legislagdo
Mudangas : Forgas do
tecnoldgicas : mercado
W o+ K
Inovacdo
h. 4
itualizacio  Fe--memcemoeme Objetificagio = |---mc-mmeme- Sedimentacio
Habitualizagio 3R + bj ¢ EP Y ¥ &
_ Meonitoramento Teorizagio Impactos : Defesa de grupo
interorganizacional positivos i de interesse
Besisténcia
de grupo

Figura 4 - Processo de Institucionalizacéo
Fonte: Tolbert e Zucker (1999)

Tolbert e Zucker (1999) argumentam que a habitualizacdo ou pré-institucionalizagdo
envolve a geracdo de novos arranjos estruturais em resposta a problemas ou conjuntos de
problemas organizacionais especificos relacionadas a for¢cas do mercado e mudancas

tecnologicas. A formalizacdo de tais arranjos em politicas e procedimentos em uma dada
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organizacdo, ou mesmo em um conjunto de organizagdes em situacdo semelhante pode ser

alvo de monitoramento e modelos explicativos de seu funcionamento e estrutura.

Essa condicdo suscita movimentos ou processos de inovacdo, que representam
fatores competitivos para além da busca pela eficiéncia e eficacia organizacional,
possibilitando novas formas de administrar as organizagbes (SILVA; JUNQUEIRA;
CARDOSO0,2016).

A objetificacdo ou semi-institucionalizacdo envolve o desenvolvimento de certo grau
de consenso social entre os tomadores de deciséo a respeito do valor dessa estrutura, junto
com a crescente adogcdo de modelos equivalentes por outras organizacdes (TOLBERT,;
ZUCKER, 1999; FREITAS; GUIMARAES, 2007).

O consenso organizacional e social desenvolve-se em meio a0 monitoramento
interorganizacional de diferentes fontes e competidores, expressando-se por meio da
teorizacdo, mediante a acdo de champions, individuos que lutam pela causa como defensores
de regras (TOLBERT; ZUCKER, 1999; ALVES; CASTRO; SOUTO, 2014).

Para atingir a sedimentacdo desse arranjo, ou seja, a total institucionalizacdo, as
acOes consensuais precisam ser sustentadas também por impactos positivos, superacdo das
resisténcias de grupo e apoio de grupo de interesse (TOLBERT; ZUCKER, 1999). Observa-se
a continuidade da estrutura e a persisténcia dos fatores que Ihe sdo favoraveis e contribuem
para sua legitimidade (ALVES; CASTRO; SOUTO, 2014).

2.3.2 Legitimidade

Obter o reconhecimento por algo realizado é uma tarefa complexa, uma vez que a
atuacdo das organizacGes no contexto em que estdo inseridas depende da opinido e da
aceitacdo do publico (JOHNSON; DOWD; RIDGEWAY, 2006). A legitimidade é um tema
ligado a teoria institucional que merece atencdo devido aos fatores que estdo relacionados

com essa apropriacao, entre outros aspectos.

De acordo com Rutherford et al. (2018), a legitimidade organizacional, ou seja, 0
julgamento social de aceitagdo, adequacdo e conveniéncia de uma organizagdo por seu
ambiente externo, est4 enraizada na teoria institucional. E uma situacdo que evidencia
esforcos das organizacGes para alcanca-la. Por meio da analise institucional, é possivel
identificar como determinadas estruturas sdo reconhecidas e valorizadas (ISRAEL;
OLIVEIRA, 2017).
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Neste sentido, o reconhecimento de legitimidade agrega a crenca generalizada de que
as acBes de uma organizacdo sdo desejaveis, adequadas e apropriadas dentro de um
determinado sistema social (VERMEULEN; BRUNGER, 2013). Na mesma linha de
pensamento, Lunkes et al. (2012, p. 91) descrevem a legitimidade como uma questdo
essencial de sobrevivéncia de uma organizacao, definida “como a percepgdo ou pressuposicao
generalizada de que as acbes de uma instituicdo sdo desejaveis ou apropriadas dentro de

algum sistema socialmente construido de normas, valores, crencas ¢ defini¢des”.

Segundo Chelli, Durocher e Richard (2013), as instituigdes externas podem moldar e
influenciar as organizag0es por meio de normas e crengas sociais que lhes conferem
legitimidade e sobrevivéncia. Inclusive, Zimmerman e Zeitz (2002) consideram que a
legitimidade é crucial nos primeiros anos da existéncia de uma instituicdo porque envolve

estratégias, recursos, crescimento e sobrevivéncia, como conquistas de sua boa gestéo.

Logo, os autores sugerem que a legitimidade é relevante, pois (1) € um recurso para a
aquisicdo de outros recursos, como altos executivos, funcionarios de qualidade, recursos
financeiros, tecnologia e apoio do governo; (2) tais recursos sdo cruciais para o crescimento
de instituicdes; (3) pode ser reforcada por acdes estratégicas tomadas pela nova instituicdo; e
(4) tal acdo estratégica é particularmente importante, uma vez que é exatamente isso que eles
normalmente ndo possuem (ZIMMERMAN; ZEITZ, 2002).

Portanto, entende-se que uma instituicdo conseguira ser institucionalizada a medida
que suas acdes forem legitimadas. Lawrence, Winn e Jennings (2001) indicam que a
legitimidade € um componente que permite a uma instituicdo ganhar esses status ao longo do
tempo. A configuracdo desse processo de institucionalizagdo é explanada por Berger e
Luckman (1986), ao deixarem claro que a manutencdo da objetividade, a qual representa a

dimensao de cristalizacao de instituicdes, depende de acdes legitimadoras anteriores.

Nessa linha de pensamento, Dacin, Goodstein e Scott (2002) entendem que a criagéo,
transformacéo e difusdo de instituicbes requerem legitimidade, de sorte que este processo se
difunda através de uma organizacao ou entre organiza¢fes em um determinado campo. Novas
normas e praticas adquirem um maior grau de legitimidade e, por sua vez, tornam-se
institucionalizadas, garantindo perenidade ao funcionamento organizacional. Por seu
intermédio, uma inovacao pode prevalecer, desde que supere outras alternativas vistas como
menos apropriadas, desejaveis ou vidveis (DACIN; GOODSTEIN; SCOTT, 2002)
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Assim, Lawrence, Winn e Jennings (2001) resumem que esse processo tem lugar em
uma fase inicial de aceitacdo parcial, que continua em uma fase intermediaria de difusao
rapida e aceitacdo mais ampla, a qual se finaliza em uma fase de saturacdo e legitimacao

completa, ndo sem antes passar por enfrentamentos e contratempos.

De acordo com Freitas e Guimardes (2007), as organizacgdes procuram fazer com que
suas acOes, estruturas e praticas se aproximem dos padrdes socialmente considerados corretos,
na qual a conformidade seria mais eficiente no sentido de garantir a sua sobrevivéncia através

da melhoria e reconhecimento da sociedade mais do que o desempenho em si.

Entdo, Wang e Ching (2013) recordam que para que algo seja plenamente legitimo,
s80 necessarias trés condigdes: 1) conformidade com regras estabelecidas; 2) justificativa das
regras por deferéncia a crencas compartilhadas; e 3) consentimento expresso do subordinado,
ou o mais significativo entre eles, as relacGes particulares de poder estabelecidas nesse

processo.

Neste sentido, € relevante compreender alguns aspectos envolvidos com a
legitimidade. Para tanto, Hargreaves (2004) utiliza a definicdo de legitimidade em suas
vertentes principais: pragmatica, moral e cognitiva. Destas, as duas primeiras sdo geralmente
consideradas segundo o ponto de vista dos stakeholders da organizacdo, enquanto a
legitimidade cognitiva € talvez mais relevante para consideragcdes da “sociedade” em seu
aspecto mais geral (HARGREAVES, 2004; FREITAS; GUIMARAES, 2007).

A discussao sobre a tematica recebe contribuicdo de outros autores, a exemplo de
Dacin, Goodstein e Scott (2002), os quais comentam que as associacdes profissionais servem
de cenério para o "discurso intraprofissional" sobre a legitimidade da mudanca, referenciando
os valores e préaticas predominantes da profissdo (DACIN; GOODSTEIN; SCOTT, 2002).

Além disso, assinala-se a ideia do empreendedorismo institucional, introduzida por
DiMaggio (1988), a qual significa o corpo de agentes que empregam 0s recursos a disposi¢cdo
das organizacGes para criar e fortalecer instituicdes (HASSAN; VOSSELMAN, 2010).

Assim, € bem comum buscar-se identificar como empreendedores aqueles que
iniciam mudancas que contribuem para transformar instituicdes existentes ou trazer inovacoes
para as instituicbes de que fazem parte. Para Battilana; Leca e Boxenbaum (2009), a
articulacdo de uma visdo de mudanca e a mobilizacdo de aliados para apoiar a inovacao
constitui o ponto de partida da acdo empreendedora. O uso do discurso é amplamente

incentivado para que se crie 0 convencimento acerca da necessidade da mudanca, de sorte que
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0s empreendedores institucionais montam narrativas, retoricas e argumentos que deem

respaldo as l6gicas institucionais a serem estabelecidas.

Deste modo, torna-se necessario ter uma compreensdo clara dos papéis e
relacionamentos institucionais, dos fatores que desencadeiam inovac¢des bem-sucedidas ou
dos fracassos observados em trajetorias de mudanca (PRASAD; HALL; THUMMURU,
2006). Nestas, pode-se delinear como as instituicfes sdo criadas e passam por mudancgas, 0
que requer uma teoria do processo que explique a ordem temporal e a sequéncia de eventos
com base em uma histdria ou narrativa histérica (HARGRAVE; VAN DE VEN, 2006).

A abordagem e metodologia da IA utiliza-se desse mesmo recurso por meio de
estratégias que procuram revelar o melhor das pessoas, grupos e instituicdes com suas
capacidades passadas, presentes e futuras com base em suas conquistas, virtudes, inovagoes,
forcas e resiliéncia demonstradas nos momentos culminantes de determinados eventos, nos
quais os valores possam ser corroborados, bem como que competéncias e pontos fortes podem
ser destacados. O foco recai na producdo de conhecimento que mostre nessas trajetérias como
foram superados os desafios institucionais e as dificuldades encontradas (NASCIMENTO;
OLIVEIRA, 2017).

Na proxima secao, apresenta-se a vertente tedrica da IA, em que se comega pelo que
"funciona bem”, que trata da descoberta do que ha de melhor, ao se dar voz as historias e
narrativas organizacionais que apontem como as sementes da mudanca positiva ou dos
processos institucionais foram plantadas bem como que efeitos produziram e foram tomados

como certos pelas pessoas (legitimados), como explicam Hargrave e Van De Vem (2006).
2.4 INVESTIGACAO APRECIATIVA
2.4.1 Origem e conceitos da investigacao apreciativa

A Investigacdo Apreciativa (IA) (Appreciative Inquiry) foi desenvolvida no final da
década de 1980 por David Cooperrider, seu mentor, Suresh Srivastva e outros colaboradores
da Case Western Reserve University, como Ronald Fry, sendo uma abordagem utilizada
principalmente por organizagdes privadas, publicas e entidades sem fins lucrativos
(FINEGOLD; HOLLAND; LINGHAM, 2002; GRIETEN et al., 2018).

Cooperrider e Srivastva realizavam um projeto de mudanga organizacional na

Cleveland Clinic, no Estado de Ohio, nos Estados Unidos e descobriram que, quando usavam
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a abordagem tradicional de desenvolvimento organizacional de diagnéstico e feedback de

problemas, sugavam a energia da mudanca para fora do sistema (LUDEMA,; FRY, 2008).

Os autores identificaram que quanto mais problemas as pessoas descobriam, mais
desencorajadas ficavam, e quanto mais desanimadas se tornavam, mais elas comecavam a
culpar umas as outras pelos problemas (LUDEMA; FRY, 2008). Note-se que essa abordagem
de resolucéo de problemas constitui a principal caracteristica da pesquisa-a¢do convencional
presente nos primardios da IA (CABRAL, 2015).

Nessa linha de pensamento, Grieten et al., (2018) assinalam que nesse momento nao
se falava da teoria generativa. Também ndo havia, ainda, o olhar centrado na descoberta do
poder transformacional dos sistemas voltados e no uso da capacidade discursiva e generativa
das organizactes (BUSHE; KASSAM, 2005; BUSHE, 2009).

Silva, Costa Filho e Brito (2013) afirmam que os autores que formularam a IA
comecaram a considerar que a pesquisa-acao tendia a reforcar o classico dualismo teoria-
pratica, priorizando a investigagdo pratica em detrimento do desenvolvimento da teoria. Dessa
forma, Cooperrider e Srivastva (1987) passaram a se empenhar para produzir uma teoria
inovadora capaz de inspirar a imaginacdo, o compromisso e o didlogo admitido pela

consensualidade e ordenacdo da conduta social.

Anteriormente, os estudos de Schweitzer “Reverence for Life” de 1969 e dos
movimentos da psicologia positiva ja haviam comegado a reverter essa tendéncia, recorrendo
ao construcionismo social e a promocdo da mudanca positiva. Cooperrider e Srivastva
concentraram-se também nessas questGes que pudessem capacitar e energizar o sistema,
contribuindo para a exceléncia e alto desempenho da clinica em que o projeto estava sendo
realizado (LUDEMA,; FRY, 2008; OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2012).

Apesar das dificuldades iniciais, verificou-se que os relacionamentos e a cooperacao
melhoraram na Clinica em que Cooperrider e Srivastva estavam aplicando a IA. Percebeu-se
que havia novas possibilidades diante de uma filosofia de desenvolvimento organizacional,
que melhorava a capacidade de adaptabilidade da organizacdo de forma duradoura
(WHITNEY; COOPERRIDER, 1998).

A 1A passou a celebrar o poder da imaginacdo das pessoas, envoltas em uma
pesquisa-acdo que buscava a criacdo de conhecimento voltada para a inovagdo social e as

convidava a serem ousadas nas articulacbes de possibilidades geradoras de alternativas
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positivas, tornando a vida social compartilhada e organizada no contexto festejado
(ZANDEE; COOPERRIDER, 2008).

Essa abordagem propde que a gestdo das mudancas ocorre por meio do realce dado
aos aspectos positivos que existem dentro de uma organizacgdo, capazes de atribuir vida ao
sistema social, em termos econdmicos, sociais, ecolégicos e humanos (WHITNEY;
COOPERRIDER, 1998; RAZZOLINI FILHO et al., 2013). Camargo-Borges e Rasera (2013)
mencionam que a IA comeca por se concentrar no que ja esta funcionando bem e no que esta
disponivel para fortalecer a organizacdo em relacdo a formulacdo de um plano estratégico de

transformacéo.

Cooperrider e Whitney (2005) destacam que a IA procura, fundamentalmente,
construir uma unido entre as pessoas aproveitando suas capacidades passadas e presentes que
envolvem, por exemplo, conquistas, potenciais inexplorados, forcas, competéncias
estratégicas, historias, visdes de valor e futuros possiveis. Os autores complementam dizendo
que essa filosofia procura trabalhar com base em relatos que valorizam o “nucleo de mudanga

positiva”, assumindo que o Sistema tem muitos aspectos inexplorados, ricos e inspiradores.

Vale dizer que a abordagem vai além da ideia da apreciacdo e da positividade
(OLIVEIRA, 2019; BUSHE; KASSAM, 2005), pois pretende despertar nas pessoas 0
interesse em projetar novos sistemas sociais e buscar novas maneiras para incorporar
mudancas percebidas como Uteis e validas no desenho de um sistema (RIDLEY-DU;
DUNCAN, 2015).

Dessa forma, deve-se compreender que a 1A ndo constitui uma técnica de resolucao
de problemas, nem tampouco uma metodologia adequada para resolver um problema urgente
ou lidar com uma crise (HOQUE, 2017). Higginbotham e Church (2012), afirmam que a IA
se apoia em uma estratégia "radicalmente afirmativa” voltada para a mudanca intencional

distante do planejamento baseado em problemas.

Para Avital e Carlo (2004), a IA pode motivar toda a organizacdo e fornecer
mecanismos que facilitem a troca efetiva de conhecimento, diferentemente das abordagens
predominantes, pois determina horizontes e descobre possibilidades antes negligenciadas, que

eventualmente podem contribuir para o bem-estar organizacional geral.

A abordagem e metodologia da IA revela-se como um paradigma emergente que

utiliza perguntas positivas incondicionais para descobrir o melhor em uma organizagéo, sendo
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um processo altamente participativo, e que muitas vezes envolve toda a organizacdo
(SCHREINER, 2005).

Nesse sentido, Hoque (2017) argumenta que o pesquisador deve ter consciéncia de
que nem sempre é ser possivel obter a participacdo de todas as partes interessadas para uma
discussdo do grupo de IA sendo necessario observar se € ético seguir sem 0 consenso de
pessoas que participaram de um processo de IA. Recomenda-se também considerar as
perspectivas daqueles que se recusaram a participar. Dessa maneira, Cooperrider e Mcquaid

(2012) consideram cinco fatores de sucesso para aplicacao da IA.

O primeiro fator seria a preparacdo de lideres para a mudanca sistémica, baseada em
pontos fortes e no arco positivo das forgas sistémicas da psicologia positiva. O segundo fator
seria pré-enquadrar uma "tarefa” poderosa no topo com um objetivo maior do que o sistema.
Hoque (2017) afirma que isso significa abordar uma importante necessidade sistémica que

poderia ser melhorada pelo engajamento de um conjunto diversificado de partes interessadas.

O terceiro fator seria a adocdo de configuragdes completas, incluindo aquelas
"configuracBes improvaveis" que podem combinar forgas sistémicas, como sindicatos e
geréncia, clientes e organizacdo (COOPERRIDER; MCQUAID, 2012; HOQUE, 2017). O
quarto fator € a criagdo um sistema em que a inovagdo possa surgir de qualquer lugar
inspirada no design (COOPERRIDER; MCQUAID, 2012).

O quinto fator indica que o efeito de concentracdo de forcas deve ser uma habilidade
de gerenciamento vital em todo o sistema e em sistemas improvaveis (COOPERIDER,;
MCQUAID, 2012). Esse processo enfatiza a capacidade generativa da IA, pois aumenta a
capacidade das pessoas, tanto individual, como coletivamente, para conceber novas ideias,
fazendo com que essas pessoas sigam por novos caminhos (SOUTO, 2017).

Bushe e Kassam (2005) indicam que metaforas generativas sdo geradas de relatos ou
frases que sdo em si provocadoras e podem criar novas possibilidades de acdo que as pessoas

ndo haviam considerado anteriormente.

De acordo com Cabral (2015, p. 42), o significado da generatividade pode, entéo,
“mostrar como a apreciacao contribui para se expandir e reunir 0S recursos necessarios a
motivacdo, criacdo, superacdo de desafios e alcance da transformacdo, imbuidos da busca pela

exceléncia dos sistemas organizacionais”.
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No trabalho teorico-generativo, a IA consegue inspirar forcas para as questdes
praticas, tendo como alicerce cinco principios centrais voltadas para a teoria da mudanca
positiva (COOPERRIDER; WHITNEY, 2005), descritos no Quadro 5.

Quadro 5 - Principios da Investigagdo Apreciativa
Principios Descrigdes

Construtivista O conhecimento humano e o destino organizacional estdo entrelagados. Os seres humanos
necessitam estar adeptos a arte de entender, ler e analisar organiza¢cdes como construcfes
humanas vivas.

Simultaneidade | A investigacdo e a mudan¢a ndo sdo momentos verdadeiramente separados, mas sdo
simultaneos. Inquérito é intervencdo. As sementes da mudanga sdo as coisas que as
pessoas pensam, falam, descobrem, aprendem e que informam o dialogo e inspiram
imagens do futuro.

Poético A metéfora envolve a caracterizagdo das organiza¢fes humanas, sendo livros abertos em
gue a histéria é constantemente coescrita. Além disso, passado, presente ou futuro sdo
fontes infinitas de aprendizado, inspiracéo ou interpretacéao.

Antecipatério O imaginério coletivo e o discurso sobre o futuro sdo os recursos humanos que geram
mudanca e melhoria organizacional. Um dos teoremas basicos da visdo antecipatéria da
vida organizacional diz respeito a imagem do futuro, que de fato orienta o que pode ser
chamado de comportamento atual de qualquer organismo ou organizag&o.

Positivo Quanto mais positivo for o conhecimento, mais duradouro e bem-sucedido € o esforco de
mudanca. A construgdo e sustentacdo do momento da mudanca requer grandes
guantidades de afeto positivo e vinculo social.

Fonte: Adaptado de Cooperrider e Whitney (2005).

A aplicacdo da IA, tanto em termos tedricos como empiricos, requer ter-se em mente
que sdo estes principios que lhe d&o sustentacéo e ao processo instituido pelo modelo de 5-D,
cuja configuracdo deve levar em conta as especificidades de cada organizacdo, como ja foi
mencionado anteriormente. Ou seja, a utilizacdo da IA pressupde que as organiza¢des tém um
propo6sito Gnico e um conjunto exclusivo de relacionamentos que ocorrem em seu
funcionamento e entre as partes interessadas (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Cada organizacao tem uma singular e diversificada mistura cultural e institucional de
pessoas, com suas maneiras proprias de expressar seus valores mais importantes, de honrar
pactos e acordos firmados por seus membros, que se estendem aos seus processos dialdgicos e
decisérios (CREED; SCULLY; AUSTIN, 2002). Assim, cada uma dessas especificidades
deve ser considerada no design da IA, que se materializa através do modelo de 5-D e vem
sendo tema de diversas pesquisas, inclusive na area da controladoria e contabilidade gerencial
(AQUINO, 2018).

Para se entender a proposta contida no modelo de 5-D, uma estrutura flexivel de 1A

faz parte da analise, em que é recomendado considerar os objetivos e necessidades de uma
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organizacdo, além do contexto institucional em que esta se insere (COOPERRIDER,;
WHITNEY, 2006).

2.4.2 Modelo de 5-D

A mudanca organizacional proposta pelos autores da 1A, envolve a busca cooperativa
pelo melhor das pessoas, suas organizacfes e 0 mundo ao seu redor (LUDEMA; FRY, 2008).
Inicialmente, esse processo contemplava 0 modelo de 4-D descrito nas fases de Descoberta
(1-D: Discovery), Sonho (2-D: Dream), Planejamento (3-D: Design) e Destino (4-D: Destiny)
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2005).

De acordo com a Figura 5 mais adiante, percebe-se que, no centro do processo,
reside o nucleo positivo que representa toda forga, inovacéo, realizagéo, recurso, valor vivo,
histéria imaginativa, referéncias, esperancas, tradi¢bes positivas e experiéncias positivas de
um sistema (COOPERRIDER; WHITNEY, 2005).

A concepcdo de todos os processos da IA deve enfocar e reconhecer uma estratégia,
representada pelo topico afirmativo, o qual deve ser reconhecido pela organizagdo como algo
que se deseja aprender e aprimorar (KELLY, 2010). Faz-se preciso personalizar os chamados
topicos afirmativos que possam capturar as necessidades do pesquisador, conforme as
reunides de cupula com os responsaveis pela gestdo da organizacdo, de modo a trabalhar o

foco estratégico da pesquisa.
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Foco estratégico Discovery

(Topico Afirmativo) Descoberta
"0 que da vida?"
Apreciando
Destiny Dream
Destino Sonho

Nicleo Positivo

"Como aprender, capacitar, executar "O que poderia ser?"

e improvisar?"
Inovando
Sustentando

Design
Planejamento
"0 que deveria ser - a
organizacio ideal?"

Co-construindo

Figura 5 - Modelo dos 4D's
Fonte: Adaptado de Ludema e Fry (2008)

Ludema e Fry (2008) indicam que, embora o ciclo de 4-D seja a representagdo mais
utilizada do processo de IA, 0 processo ¢ puramente dindmico e os D’s simplesmente
constituem diferentes conjuntos de atividades e conversas intencionais, todos ligados a um ou

mais topicos de pesquisa afirmativa.

Nos trabalhos defendidos no ambito do Programa de Pds-Graduagdo em
Controladoria da UFRPE, adota-se o modelo de 5-D (SOUTO, 2017; AQUINO, 2018;
SOUZA, 2018), que indica a inclusdo de um “D” que antecede os demais “Ds” (MOHR,
2001; ACOSTA; DOUTHWAITE, 2005; SHENDELL-FALIK; FEINSON; MOHR, 2007,
OLIVEIRA; OLIVEIRA, 2012). Trata-se do 1-D Definition/Definicdo, cuja introducéo
significa o foco estratégico do trabalho e esta intimamente ligada ao topico afirmativo, bem

COMO ao que se quer estudar.

O topico afirmativo representa, indiscutivelmente, a fase mais importante no ciclo
porque estabelece o foco inicial e o0 escopo da investigacdo (MOHR, 2001). Observa-se que a
inclusdo do 1-D altera a sequéncia I6gica e nomenclatura dos demais “D”, como exposto na

Figura 6.
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Nos processos da 1A, a aplicagdo do modelo de 5-D move-se em direcdo ao que as
organizacbes estudam (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009), com base na
formulacdo de perguntas. Gergen, McNamee e Barrett (2001) propdem o conceito de dialogo
transformativo, o qual enfatiza o empoderamento relacional dos participantes, de modo a
valorizar a autoexpressao, a afirmacéo, a coordenacao, a reflexividade e a cocriacdo de novas

realidades.

De fato, 0 modelo de 5-D representa um design criativo que possui estagios ou fases,
nas quais, em cada um dos “Ds”, formula-se perguntas adequadas que ajudem a apreciagdo.
Para Cooperrider e Whitney (2006), o ato de fazer uma pergunta influencia a direcdo da
mudanca, pois a pergunta (e a maneira como € feita) solicita que as informagdes que

contribuem antecipem um estado futuro ou uma transformacao.

Definition
Definicdo

"Decida o que aprender"

Supondo

Foco estratégico /

(Tdpico Afirmativo)

Discovery
Descoberta

"O que da vida?"
Apreciando
Dream

Sonho
"O que poderia ser?"

Destiny
Destino

"Como aprender, capacitar, executar
e improvisar?"

Niicleo Positivo

Inovando
Sustentando

Design
Planejamento
"O que deveria ser - a
organizacio ideal?"

Co-construindo

Figura 6 - Modelo de 5-D
Fonte: Adaptado de Ludema e Fry (2008) e Mohr (2001)
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Sendo assim, 0 1-D Defini¢do questiona quais serdo os topicos afirmativos a serem
selecionados, de acordo com o escopo do trabalho, que sinaliza qual é o dominio temético das
atividades que serdo desenvolvidas. O 2-D Descoberta, entdo, ird buscar o melhor das partes
interessadas do sistema, convidadas a participar de uma investigacdo colaborativa e rigorosa
sobre as histdrias que dao vida ao sistema organizacional (Descoberta), conjugando esforgos e
energia dos participantes que rememoram quando estiveram no seu melhor (GRIETEN et al.,
2018). Desde o inicio, historias positivas devem ser narradas e associadas a mudanca

institucional ou a um projeto de desenvolvimento.

Nesta mesma linha, o 3-D Sonho aponta para uma viséo de futuro em torno do tema
central objeto do estudo, cujas imagens positivas deverdo ser projetadas e interpretadas como
novas possibilidades. Quando essas representacbes sdo reconhecidas, a mente das pessoas
naturalmente expande-se para além dos limites conhecidos pela organizacdo, projeto ou
programa rumo aonde podera estar no futuro. Os sonhos, alimentados por meio de perguntas
positivas, fomentam as esperancas mais profundas e as mais altas aspiragdes das pessoas que

tém algo que as motiva a planejar e formular novas ideias (LUDEMA; FRY, 2008).

Nos proximos passos, 0s participantes do processo apreciativo procuram delinear um
estado futuro idealizado para a organizagédo visando transforméa-los em planos de agéo (4-D
Planejamento) ou protdtipos do que devera ser. Procura-se mobilizar apoios, recursos e

estratégias que pdem em pratica as entregas estabelecidas como produto do ciclo apreciativo.

Dessas possibilidades, surge o 5-D Destino a ser galgado e traduzido em mudancas
especificas para papeis, sistemas, estruturas, formas de trabalho que permitam que as visoes
do futuro se tornem cada vez mais vivas (SHENDELL-FALIK; FEINSON; MOHR, 2007). A
fase do Destino também compreende a discussdo realizada pelos participantes acerca do que
se precisa realizar no caso da implantacdo das atividades e acGes especificas, assumindo
compromissos com tarefas e processos durante 0s quais a organizagdo evolui para a imagem
futura preferida criada durante a fase do sonho e utiliza o que foi feito na fase de
planejamento (HOQUE, 2017).

Ludema e Fry (2008) informam que a linearidade do ciclo ndo deve ser confundida
com uma agenda de “marcha forgada”, pois depois da Descoberta, 0s processos podem ter
caminhos variados. Nessa linha de pensamento, Sobral (2013) destaca que a abordagem da 1A

ndo é linear e que se constrdi durante as interacfes sociais mantidas entre as pessoas.
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Considera-se que 0 modelo de 5-D e seu ciclo de vida constituem um modelo capaz
de fornecer relevantes contribui¢cbes que energizam o sistema no qual é aplicado, tal como
tem sido utilizado em pesquisas de contabilidade gerencial (OLIVEIRA; PEREIRA,;
CALLADO, 2015; SOUTO, 2017; SOUTO; OLIVEIRA, 2018; AQUINO, 2018; SOUZA,
2018).
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3. METODOLOGIA

Esta secdo se divide em quatro subsecdes que estruturam diretrizes metodoldgicas
que foram adotadas na pesquisa. Portanto, comeca pela tipologia da pesquisa; em seguida
aborda o desenho da pesquisa, a qual tem a IA como seu procedimento técnico e os sujeitos
da pesquisa, junto com as caracteristicas investigadas na pesquisa. Posteriormente, descreve-

se a coleta e andlise dos dados, conforme o protocolo da pesquisa.
3.1 TIPOLOGIA DA PESQUISA

A tipologia desta pesquisa se configurou como aplicada, pois envolveu técnicas,
procedimentos e métodos que formaram o corpo da metodologia para examinar aspectos
ligados ao problema de pesquisa (KUMAR, 2011). Deste modo, divide-se em classificacGes

guanto aos seus objetivos, problema de pesquisa e procedimento técnico.

Este estudo teve como objetivo geral analisar como um programa de compliance
pode ser formulado, enquanto instrumento de controle, segundo a Gtica apreciativa e
institucional em um contexto de legitimidade e governanca no ambito do Movimento Pré-
Crianga (MPC).

Desse modo, desenvolveu-se uma pesquisa descritivo-exploratoria quanto aos seus
objetivos. De um lado, procurou-se descrever caracteristicas e informagcfes de um grupo
colaborativo de pessoas que compuseram 0O escopo estudado, buscando avaliar,
principalmente, como os aspectos envoltos na formulagdo de um programa de compliance se
relacionam entre si (GIL, 2002). Por outro, o viés exploratdrio buscou proporcionar “maior
familiaridade com o problema, com vistas a tornd-lo mais explicito ou a constituir hipoteses”
(GIL, 2002, p. 41).

Com relacdo a abordagem do problema de pesquisa, esse estudo se caracteriza como
qualitativo, por sua natureza interpretativa, considerando a utilizacdo dos fundamentos
teoricos da IA, na qual é sustentada por uma filosofia socio-construcionista, em que 0S
processos sdo coconstruidos por pessoas e grupos. (COOPERRIDER; SRIVASTVA, 1987).

Vale lembrar que a pesquisa também trabalhou com a perspectiva institucional, cuja
abordagem, igualmente construcionista, requereu um bom grau de reflexividade e esquemas
interpretativos ao longo do processo, em meio a dimensdo coletiva e interacional envolta
nessa metodologia, sobressaindo a visdo cognitiva como construcdo social (SOUZA;
McNAMEE; SANTQOS, 2010).
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Um dos construtos fundamentais dessa teoria é a legitimidade, que funcionou como
parte do esquema interpretativo desta pesquisa (MELO; GONCALVES, 2015). Alias, o
mesmo artificio ocorreu em relacao a visdo apreciativa, sendo uma forte aliada na perspectiva
qualitativa, voltada para o entendimento da natureza especifica dos processos positivos e
generativos (OLIVEIRA, 2019).

Assim, o procedimento técnico utilizado na pesquisa se fundamenta pelos conceitos
teoricos da IA (COOPERRIDER; WHITNEY, 2005), a qual funciona nessa pesquisa em
esquema de pesquisa-acdo ndo convencional, assim como descrito por Grieten et al. (2018).
Embora tenha surgido da pesquisa-acdo (CABRAL, 2015), a IA distingue-se da viséo
tradicional por suas suposi¢des deliberadamente afirmativas sobre pessoas, organizagdes e
relacionamentos (COOPERRIDER; WHITNEY, 2005). Por seus principios, a A ndo prioriza
a identificacao de problemas, mas sim, a positividade do sistema estudado (OLIVEIRA, 2019;
OLIVEIRA; PEREIRA; CALLADO, 2015).

Ao inquirir os membros de uma organizacdo de modo positivo e generativo, além de
solicitar que se concentrem, mesmo que apenas por um momento, NOS aspectos vitais que
cercam sua atuacdo, a IA coloca em plano secundario o dominio de vocabularios deficitarios e
abre portas para possibilidades antes ndo imaginadas (COOPERRIDER; WHITNEY, 2005).

Nesse sentido, durante a elaboracdo desta pesquisa, evitou-se a identificagédo de
problemas latentes. Por sua vez, recorreu-se a meios que pudessem suplantar condicGes
adversas, porventura, existentes. Em funcdo da énfase nas forcas positivas que floresceram no
contexto analisado, tais atributos constituidos da participacdo dialégica entre as pessoas
formaram um processo generativo capaz de minimizar os problemas (BUSHE; KASSAM,
2005).

O objeto de estudo nesta pesquisa foi o MPC, organizacdo sem fins lucrativos
sediada na RMR. A moldura do estudo foi construida a partir do status quo em relacédo a ndo
utilizacdo/ndo conhecimento de uma cultura de compliance por parte da organizagdo e

colaboradores, enquanto instrumento de controle interno.

E interessante assinalar que a IA significa um instrumento tedrico-metodoldgico de
intervencdo e de transformacdo da realidade. Por estes motivos, buscou-se identificar os
ativos e recursos organizacionais, assim como explicar seu bom funcionamento, além de
favorecer ainda mais o seu desenvolvimento (SOUZA; McNAMEE; SANTQOS, 2010).
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As respostas para as questdes norteadoras formuladas nesta pesquisa, alem da propria
pergunta de pesquisa foram orientadas por decisdes tomadas em conjunto com o0s
stakeholders do MPC, principalmente com a cupula da entidade. Essa etapa integrou os
achados das reunides de sensibilizacdo da pesquisa e também da etapa 1-D da IA. Por meio do
design colaborativo, estruturaram-se os topicos afirmativos propostos e validados pelo grupo
colaborativo, correspondendo a um processo de transformacdo que se buscou alcancar de
maneira coletiva (OLIVEIRA; SENA; MANDU, 2018), secundado pela proposta de uma

criacdo de um programa de compliance.

E interessante assinalar que a IA significa um instrumento te6rico-metodoldgico de
intervencdo e de transformacgéo da realidade. Por estes motivos, buscou-se identificar os
ativos e recursos organizacionais, assim como explicar seu bom funcionamento, além de
favorecer ainda mais o seu desenvolvimento (SOUZA; McNAMEE; SANTOS, 2010).

3.2 MODELAGEM DA IA E SUJEITOS DA PESQUISA

O estudo foi conduzido da IA, como ja mencionado, junto com uma imersao
construtivista e positiva no contexto do MPC, com a pretensdo de formular um programa de

compliance, enquanto instrumento de controle, nas perspectivas institucional e apreciativa.

Em sua implementacdo, a modelagem da pesquisa teve como foco os 3-D’s iniciais
do modelo 5-D da IA (1-D Definition/Definicdo, 2-D Discovery/Descoberta e 3-D
Dream/Sonho). O motivo dessa estruturacdo se deu pelo desconhecimento por parte dos
colaboradores do MPC sobre a tematica de compliance e a decisédo coletiva sobre os avangos
desejados por todos no estagio de inovagdo, ainda ndo bem definido do ponto de vista
institucional (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Desse modo, com a intengéo de ndo gerar informagdes imprecisas, ambas as partes
envolvidas na pesquisa entenderam que a imersdo deveria priorizar as defini¢cdes, descobertas
e sonhos do grupo colaborativo capazes de formular um programa de compliance, mediante a
construcdo favoravel de uma pré-institucionalizacdo, sendo reconhecido também ainda nao

haver um empreendedor institucional para liderar o processo.

As fases 4-D (Design/Planejamento) e 5-D (Destiny/Destino) foram esbocadas
teoricamente com intuito de gerar insumos para a institucionalizacdo apreciativa de um

programa de compliance no MPC, assim como para pesquisas futuras.
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A formacédo e o convite feito aos participantes do grupo colaborativo de pesquisa
deram-se pela interacdo e contato realizado com a alta administracdo do MPC. Desse modo, o
grupo colaborativo da pesquisa foi formado pelos seguintes atores: a) diretor de planejamento;
b) secretario-executivo; ¢) membro do conselho consultivo; d) gestora-financeira; e)
contabilista; f) coordenador de recursos humanos; g) coordenadora de projetos; h) gestora da
unidade do bairro dos coelhos; i) gestora da unidade do bairro de piedade; j) gestora da
unidade do recife antigo; k) membro externo ao MPC ligado ao PPGC/UFRPE. Foi pactuado
com cada um dos membros do grupo colaborativo preservar sua identidade, bem como foi

solicitado preencher e assinar o Consentimento Livre e Esclarecido da Pesquisa (Apéndice A).

A escolha desses colaboradores fundamentou-se em atributos relacionados ao
conhecimento da causa social, tempo de atuacdo no MPC e também por estarem envolvidos
na atualizacdo do planejamento estratégico 2019-2023, atualmente em fase de reviséo e
aprovacgdo pelo conselho consultivo da organizacdo. Desse modo, realizou-se uma série de

atividades, tais como encontros, reunides e oficinas com o grupo colaborativo.

Por se tratar de uma abordagem interacionista foi oportunizado momentos de
manifestacdo e dialogos junto aos colaboradores do MPC. Em algumas reunifes e encontros
foi permitida a utilizacdo de gravador para captagdo das pautas apreciativas, as quais

posteriormente foram analisadas, digitalizadas e validadas.

Neste sentido, tais consideracdes foram levadas em conta na elaboracdo do desenho
colaborativo de intervencdo (AVITAL, 2005; POPA, 2016), garantindo interpretacdes
coletivas, a exemplo de ideias criativas, novas perspectivas, proposi¢cOes perspicazes e
nuances sobre o tema. E o que propde Marrelli (2008), para quem esta estratégia parece
apropriada ao uso dos grupos focais, considerados pela autora como um elemento-chave no
processo da IA, em face do emprego ativo da discussdo, da tomada de deciséo coletiva e do

foco intensivo no debate.

Precedente a formacdo do grupo colaborativo para analise dos D’s estruturados da
pesquisa, alguns participantes foram convidados para participar de encontros de
sensibilizacdo. Esse passo serviu para situar informacdes sobre a organizacdo e o0
compartilhamento de conhecimento sobre o compliance. Em seguida, os participantes foram
sendo esclarecidos sobre a atividade colaborativa e compactuada com a alta direcdo do MPC.
Também chamado de grupo de discussdo, coube aos participantes dialogar “sobre um tema
em particular, ao receberem estimulos apropriados para o debate” (RESSEL, 2008, p. 780).
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A literatura preconiza uma quantidade que pode variar de seis a quinze pessoas em
tais grupos para permitir que todos os seus membros do grupo participem plenamente e

fornecam diversidade de opinides suficientes para uma perspectiva abrangente (TRAD, 2009).

As colocagdes ora expostas foram postas em um protocolo apreciativo de pesquisa e
aproveitadas na medida do possivel (OLIVEIRA; SENA, MANDU, 2018). No 1-D, levou-se
em consideracdo a experiéncia, 0 conhecimento e os pontos fortes do pessoal do MPC para
um envolvimento auténtico com o pesquisador, tendo como pano de fundo a formulacéo de
um programa de compliance, os referenciais ligados ao controle interno e controladoria, bem

como a teoria institucional e a IA.

Na etapa 2-D, buscou-se avaliar as descobertas, histérias e experiéncias exitosas
vivenciadas no MPC, associando-as em prol da formulacdo de um programa de compliance.
Enquanto que no 3-D indagou-se sobre os sonhos e desejos que os membros do grupo

colaborativo possuiam em torno dos aspectos organizacional e pessoal.

Dessa forma, em termos de consisténcia da pesquisa, a Figura 7 apresenta as suas
adequac0es teorica, analitica e ontoldgica, baseado nos estudos de Seelos (2010) e Oliveira
(2019).
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ADEQUACAO TEORICA

Fundamentos e bases tedricas observaveis para a formulacao de
um programa de compliance em uma entidade sem fins lucrativos

Controle Interno  Investigacdo Apreciativa Teoria Institucional
Compliance (IA) Legitimidade

i

ADEQUACAO ANALITICA

Analisar como um programa de compliance pode ser formulado, enquanto
instrumento de controle, segundo a 6tica apreciativa e institucional em um contexto
de legitimidade e governanca no dmbito do Movimento Pro-Crianca (MPC).

a) Demarcar que caracteristicas infrinsecas a wm programa de compliance,
enquanto instrumento de controle, podem ser consideradas aplicdveis ao
MPC, em um contexto de governanca.

b) Focalizar os fundamentos da legitimidade instifucional que podem
confribuir para a formulacdo de um programa de compliance, enquanto
instrumento de controle, no caso concreto do MPC;

c¢) Utilizar mecanismos participativos, apreciativos e decisorios no processo
de formulacdo de um programa de compliance, enquanto instrumento de
controle, aplicados ao caso concreto do MPC:

d) Delinear o conjunto de evidéncias institucionais e apreciativas que
representem o processo de formulacdo de um programa de compliance.

[

ADEQUACAO ONTOLOGICA

Elaboracdo de uma pesquisa-acdo nio tradicional com os membros do MPC,
aplicando-se encontros, reunides e oficinas com o grupo colaborativo, tendo
como foco os 3-D’s iniciais do modelo 5-D da IA (1-D Definition/Definicao,
2-D Discovery/Descoberta, 3-D Dream/Sonho).

Exploracio dos argumentos institucionais e apreciativos que possibilitem a
formulacdo de um programa de compliance.

Figura 7 - Modelo da pesquisa
Fonte: Adaptado de Seelos (2010) e Oliveira (2019).

A adequacdo tedrica possibilitou encontrar fundamentos e referenciais que
auxiliaram na formulacdo de um programa de compliance no MPC, com base na revisdo de
literatura. Por outro lado, a adequacdo ontolégica envolveu a agdo dos envolvidos na
pesquisa, tanto no aspecto da acdo do pesquisador, quanto aos membros que participaram do
grupo colaborativo e das atividades apreciativas. A estas duas formas de adequacéo,
acrescentou-se a adequacéo analitica, que combinou a aplicacdo das perspectivas apreciativas
e institucionais associadas a cada um dos objetivos especificos desta pesquisa, cuja

consecuc¢do ajudou a produzir as multiplas evidéncias coletadas ao longo do trabalho.
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3.3 COLETA DOS DADOS INVESTIGADOS DA PESQUISA

A organizacdo dos procedimentos de coleta da pesquisa variou de acordo com as
peculiaridades encontradas durante a sua realizacdo (GIL, 2002). Foi necessario buscar
consisténcia quanto aos seus procedimentos de coleta e analise dos dados, para oferecer
clareza aos participantes e leitores desta pesquisa.

Devido a abordagem qualitativa quanto ao problema de pesquisa, nao se justificou
falar em teste estatistico para analise de significancia dos resultados. Nesse sentido, foi
realizada a obtencdo de dados qualitativos, a partir de multiplas fontes para que seus frutos
pudessem ser validados e passar por triangulagéo (YIN, 2001).

Nesta pesquisa, trabalhou-se com trés perspectivas (institucional, apreciativa e
contabil), as quais se alinharam a montagem de esquemas dialdgicos de coleta de dados, junto
com andlise documental, a observacdo participante e a pesquisa-acdo ndo convencional a
partir da IA, em uma reflexdo coletiva com o grupo colabrativo. Com o apoio de incentivos
ligados a positividade e generatividade, aplicados a formulacdo de um programa de
compliance no MPC (COOPERRIDER; SRIVASTVA, 2009).

A primeira fonte de coleta de dados se deu pela analise do relatorio anual de
atividades 2019 e consulta ao Estatuto do MPC. Os documentos possuem varias informacoes
do MPC, sendo fontes muito Uteis para andlise de dados. De acordo com Yin (2001, p. 109),
0s documentos podem ser, por exemplo, cartas, memorandos, agendas, minutas de reunides,

relatorios, documentos administrativos, estudos e avaliacdes institucionais.

A segunda fonte de evidéncias de dados se deu pela observacdo participante do
pesquisador, inclusive nas reunides de que participou e nas prévias da pesquisa. A
participagdo in loco no escopo de estudo permitiu ao investigador um olhar clinico apurado

sobre as atividades organizacionais do MPC.

A terceira fonte de evidéncias de dados foi obtida por meio da pesquisa-acdo nao
convencional a partir da IA, posta em pratica nas reunibes e oficinas apreciativas,
concomitante com grupo colaborativo, as quais contaram com a anuéncia da dire¢cdo do MPC.
Esse € um processo apropriado na 1A, com o objetivo de envolver as pessoas da organizacdo e
indicar a melhor razdo para o convite de seu ingresso no grupo (COOPERRIDER;
WHITNEY; STRAVOS (2009). Como ja mencionado anteriormente, permitiu-se que as
conversas e dialogos nos encontros, reunides e oficinas fossem gravadas para transcricao e

validacao dos dados.
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Tudo isto fez parte do planejamento da pesquisa e desenvolveu-se nos encontros de
sensibilizacdo e nas trés etapas do ciclo apreciativo, mediante o uso de protocolo apreciativo
(OLIVEIRA; SENA; MANDU, 2018).

3.4 PROTOCOLO APRECIATIVO DE ANALISE

A analise da pesquisa deu-se através da conducdo especifica de cada “D” selecionado
no modelo da pesquisa, pois cada um possui uma ldgica prépria de intervencdo (ver descricdo
do modelo de 5-D). Assim, foi possivel estabelecer estreita associacdo com 0s objetivos da
pesquisa, considerando que, desse entrelace, extraiu-se as categorias tematicas inerentes a

analise de contetido, mais adiante.

O foco recaiu sobre os elementos considerados essenciais a criacdo de unidades de
sentido, em cada “D”, de acordo com a discussdo e as oportunidades oferecidas aos
participantes, mediante estimulos aos concertos coletivos sobre a agenda de transformacoes

contidas na pesquisa.

Para o pesquisador foi importante saber os vinculos entre o sensemaking e o
dominio de estratégias basicas conduzidas ao longo do trabalho com o apoio dos agentes da
mudanca institucional no MPC, dos quais surgiram os designs conscientes de transformacéo
(KEZAR; ECKEL, 2002).

Assim, através da recomendacdo de Kezar e Eckel (2002) (a) houve a combinagédo de
multiplos modelos conceituais para entender os processos de mudanca; e (b) identificacdo de
formas de cognicdo social para apreender os sentidos das mudangas transformacionais

baseadas na significancia do sensemaking.

Ou seja, associando a légica do sensemaking a técnica de analise de contetido os
dados foram interpretados a partir das diretrizes do Quadro 6. A analise de conteudo divide-se
em pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados e interpretacdo (BARDIN,
2016). Assim, buscou-se realizar a conjugacdo do referencial tedrico com a proposta
metodoldgica deste estudo do MPC, mediante os contetidos explorados e analisados, por meio
da interpretacdo de significados e relacionamentos subjacentes as perspectivas institucional e
apreciativa. Conforme a evolucdo da coleta de dados durante a pesquisa, as unidades de

significado foram identificadas e agrupadas em codigos, temas e subtemas.



Quadro 6 - Ldgica de intervencao

PRE-ANALISE: analise do referencial tedrico, historia do MPC, estudos anteriores, documentos
institucionais e associacdo das categorias tematicas com os objetivos da pesquisa.

Objetivos especificos

Categorias tematicas

a) Demarcar que
caracteristicas intrinsecas a
um programa de
compliance, enquanto
instrumento de controle,
podem ser consideradas
aplicaveis ao MPC, em um
contexto de governanca.

Caracteristicas intrinsecas no campo das OSC, considerando o0s
topicos abordados pela OAB-DF (2018):

a) Suporte e comprometimento da alta direcéo;

b) Avaliacdo de riscos e Diligéncia Prévia;

c) Elaboracgdo do Codigo de Conduta;

d) Elaboracéo de Politicas Institucionais e controles internos;
d) Treinamentos e divulgacdo do Programa de Integridade;
e) Canal de Denlncias;

f) Medidas disciplinares em caso de violacdo do programa de integridade
(ou do codigo de conduta ética);

g) Investigacdes Internas;

h) Monitoramento continuo;

b) Focalizar 0S
fundamentos da
legitimidade institucional

que podem contribuir para
a formulagdo de um
programa de compliance,
enquanto instrumento de
controle, no caso concreto
do MPC.

a) Inovacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999)
b) Empreendedor institucional (DIMAGGIO, 1988)

¢) Habitualizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999; ZIMMERMAN; ZEITZ,
2002);

d) Influéncia da legislacdo sobre compliance (RAFAELLI; GLYNN,
2015).

¢) Utilizar os mecanismos
participativos, apreciativos
e decisorios no processo de
formulacéo de um
programa de compliance,
enquanto instrumento de
controle, aplicada ao caso
concreto do MPC;

Lins (2011):
a) Mecanismos apreciativos
b) Mecanismos participativos

¢) Mecanismos decisérios

d) Delinear o conjunto de
evidéncias institucionais e
apreciativas que
representem o processo de
formulacéo de um
programa de compliance

Perguntas norteadoras (Bushe, 2007):

a) Que novidades e surpresas irdo decorrer da discussdo acerca da
formulacéo de um programa de compliance no MPC?

b) Que arquitetura técnica e social serd necessaria para que se viabilize
um programa de compliance no MPC?

¢) Ou ainda, como os membros do MPC poderdo ser engajados em um
futuro programa de compliance?

d) Que estratégias de institucionalizacdo poderdo ser requeridas para que
se chegue a habitualizacdo e legitimidade de um futuro programa de
compliance no MPC?

EXPLORACAO DO MATERIAL: Agrupamento dos sentidos e significados encontrados nas

narrativas dos respondentes.

TRATAMENTO DOS RESULTADOS OBTIDOS E INTERPRETACAO: Analise dos
relacionamentos e conjugacGes dos dados obtidos a partir dos sentidos e significados identificados
(Teoria Institucional, 1A e estudos sobre compliance).

Fonte: elaboracdo propria (2020)
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Esse foi o protocolo de andlise utilizado na pesquisa, 0 qual proporcionou o
aproveitamento das estratégias voltadas para a formulacdo de um programa de compliance,
enguanto instrumento de controle interno no MPC. A partir dessa estrutura, foi possivel
identificar relagdes entre as forcas positivas visiveis e aquelas presentes no pensamento das
pessoas, de quem surgiram ideias e imaginac¢Ges, com base na atividade dialdgica, positiva e
generativa a partir da IA. A construgédo e conducdo dessa etapa emergiram da interagdo e do

design consciente das pessoas (PETERS, 2019).

Em suma, os dados coletados serviram como referéncia para analise das categorias
tematicas, utilizadas de acordo com a exploracdo do material exposto a interpretagdo dos
resultados (BARDIN, 2016). Convém dizer que, por forca dos conceitos tedricos da IA, essa
articulacdo empirica envolveu todos os participantes da pesquisa, alertando-se que estes sdo
protagonistas da coleta, analise e interpretacdo dos dados, posto que eles sdo cocriadores do
conhecimento produzido (OLIVEIRA et al., 2012; COOPERRIDER; SRIVASTVA, 1987).

N&o menos importante, indica-se que a interpretacdo dos argumentos e das
evidéncias foi feita a luz do processo de institucionalizacdo de Tolbert e Zucker (1999) e da
IA, principalmente relacionada com a fase de habitualizacdo. Buscou-se compreender como
eles estavam inseridos na formulacdo de um programa de compliance, no que concerne a nova
configuracdo institucional, muito influenciada pela legislacdo e demandas da sociedade
(OAB-DF, 2018; CASTRO, 2016).

Essa analise se deu concomitantemente pela triangulacdo, que funcionou como um
redutor de preconceito e validade, além de poder ‘“assegurar uma compreensdao em
profundidade do fendmeno em questdo” (DENZIN; LINCOLN, 2006, p. 19). Lidou-se com a
simultaneidade de mdltiplas realidades coletadas e observadas no MPC. Assim, o exame dos
dados se deu pela triangulacdo metodoldgica por permitir o relacionamento entre varios
métodos de coleta de dados, posteriormente relacionados com a teoria (ZAPPELLINI;
FEUERSCHUTTE, 2015).
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4. ANALISE DOS DADOS

Esta secdo apresenta seis subsecBes com os achados da pesquisa. A primeira
subsecdo apresenta os achados da sensibilizacdo e criacdo de significado acerca do tema da
pesquisa. A partir da segunda subsecdo da-se inicio ao ciclo apreciativo com os achados
referentes a fase 1-D. Em seguida apresentam-se as analises dos dados das fases 2-D e 3-D.
Na quinta subsegéo apresenta-se o esboco das fases 4-D e 5-D da IA realizada na pesquisa.
Por fim, a sexta secdo apresenta as evidéncias apreciativas e institucionais para a formulacédo

de um programa de compliance no MPC.

4.1 SENSIBILIZACAO E CRIACAO DE SIGNIFICADO ACERCA DO TEMA DA
PESQUISA

A formalizacdo e andamento da pesquisa deram-se durante nos anos de 2018 e 2019,
qguando se buscava uma organizacao do terceiro setor que estivesse passando por mudancas
institucionais e gerenciais, além de possibilitar a realizacdo da pesquisa. Para isso, foi
necessario analisar diversas pesquisas anteriores, reportagens e matérias sobre organizacées

do terceiro setor.

Nessas analises, chamou a atencdo a quantidade de pesquisas realizadas tendo como
objeto de estudo o MPC. O principal foco dessas pesquisas relacionava-se com a tematica do
planejamento estratégico e da IA (ARAUJO, 2010; OLIVEIRA, 2012; SOBRAL, 2013).

O MPC ¢é uma organizacao sem fins lucrativos, ligada a Arquidiocese de Olinda e
Recife criada em 1993, atuando no tocante a promocdo de educacdo complementar que
beneficia criancas e adolescentes carentes das comunidades da RMR (MPC, 2018). Durante
essa trajetoria de 26 anos, o0 MPC ja beneficiou mais de 32.000 beneficiarios por meio do
desenvolvimento social, educacional e familiar, acompanhados por suas unidades de

atendimento nas cidades do Recife e Jaboatdo dos Guararapes (MPC, 2019).

O MPC oferece atividades voltadas as areas esportiva, musical, instrumental, dancga,
artes e artesanato, evangelizacdo e formacédo profissional. S6 no ano de 2018, o MPC atendeu
a 2.618 beneficiarios, numero alcancado gracas a uma gestdo consolidada que agrega em
torno de 100 colaboradores e 33 voluntarios desempenhando fungdes e atividades
socioeducacionais (MPC, 2019).

E de conhecimento que a gestdo de controles internos de organizacdes do terceiro

setor ainda é um desafio a ser estabelecido (RIBEIRO et al., 2015). Sabendo-se disso e
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contrapondo com a perspectiva positiva envolta ao modelo de governanca estabelecido pelo
MPC, os esforcos para a realizacdo desta pesquisa se voltaram ao contexto dessa organizacao,
pois além do ambiente organizacional mostrar-se favoravel em termos de gestdo de
planejamento e governanca, também ndo haviam ainda sido produzidos estudos no MPC

sobre controles internos.

Neste sentido, foi feito o contato inicial com a direcdo da organizagdo para que
pudesse ser avaliada a possibilidade de realizacdo desta pesquisa. Nesse encontro inicial,
realizado na sala da diretoria de planejamento no final do ano de 2018, participaram: vice-
presidente; diretor de planejamento; diretor-administrativo;  secretario-executivo;

coordenadora de projetos e um membro do conselho consultivo do MPC.

Sabendo-se preliminarmente que a IA seria a abordagem e metodologia para
execucdo da pesquisa e que a tematica seria sobre controles internos, o pesquisador
apresentou essa especificidade aos colaboradores do MPC para que, entre si, pudessem
debater o que poderia ser construido e melhorado na organizacdo. Ou seja, o foco da pesquisa
surgiria da interacdo construcionista conduzida pelos coatores da organizacdo a partir da
tematica central “controles internos”, estruturada a partir dos fundamentos dialdgicos e
generativos da IA que se inicia pela busca do ndcleo positivo da organizacdo
(COOPERRIDER; WHITNEY, 1998; OLIVEIRA; SENA; MANDU, 2018; SOUZA, 2018).

Em um primeiro momento, de maneira unanime, surgiu o desejo por parte da alta
clpula do MPC de que fosse dado seguimento a reestruturacdo do organograma da
organizacdo para que fosse criado um setor de conformidade. De acordo com o diretor de
planejamento, a organizacdo “gostaria de melhorar seus controles internos ao criar um setor
de conformidade”. O secretario-executivo também mencionou a importancia desse quesito
para que a organizacdo ampliasse sua responsabilidade social. Apds finalizar sua
argumentacao, 0 secretario-executivo aproveitou 0 momento para apresentar a proposta de

mudanc¢a no organograma da entidade.

Identificou-se nessa proposta que o setor de conformidade estaria estruturado como
setor em nivel operacional. Assim, debateu-se a importancia de integrar esse novo
componente ao planejamento estratégico 2019-2023 da organizacgdo, em fase da revisao, pois

haveria rebatimentos importantes nos aspectos contabeis e administrativos do MPC.

Para isso, o diretor-administrativo avaliou a necessidade de convidar um profissional

externo a organizagdo, com vasta experiéncia em compliance para auxiliar nesse processo. A
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partir das colocagbes mencionadas pela alta administragdo, o pesquisador sugeriu aos
membros do MPC que avaliassem a possibilidade de estruturar primeiramente um programa
de compliance, com o intuito de sensibilizar todos os colaboradores da organizacdo sobre a
ideia.

Considerou-se que a implantacdo de um setor de controles internos de conformidade
poderia ser muito complexa ao MPC, pela hipdtese de que nem todos os colaboradores da
organizacdo poderiam ter conhecimento suficiente sobre o funcionamento de controles
internos, o que poderia criar resisténcias a essa inovacao institucional (TOLBERT; ZUCKER,
1999).

Além disso, também se levou em consideragdo que controles internos podem sofrer
dissociacdo de praticas existentes, as quais talvez sejam boicotadas durante a sua
institucionalizacdo, constituindo um processo denominado como decoupling (DAMBRIM;
SPONEM; LAMBERT, 2007). Por isso, observa-se a necessidade da sensibilizacdo sobre a
tematica para que, em seguida, venha a ser dimensionado um setor de conformidade com

maior nivel de profundidade e aceitacéo.

Ou seja, a partir da sensibilizacdo e entendimento dos colaboradores da entidade
sobre o processo, essa questdo poderia ser defendida por todos, o que facilitaria a
habitualizacdo, objetificacdo e sedimentacdo futura do setor de conformidade ou até mesmo
de uma possivel controladoria (TOLBERT; ZUCKER, 1999), garantindo que sua adogao seja
ativa, executada e internalizada (coupling) (DAMBRIM; SPONEM; LAMBERT, 2007).

Por outro lado, mencionou-se aos colaboradores do MPC que um setor de
conformidade, de controles internos ou até mesmo de controladoria faria mais sentido estar
presente em nivel estratégico (OAB-DF, 2018) como preconizado pela literatura, funcionando
como 6rgao de staff ou de linha (SOUZA, 2018).

A alta direcdo entendeu ser valida a ideia e concordou que era uma proposta positiva.
Nessas discussdes, a conclusdo identificada pela observacdo do pesquisador é de que a alta
administracdo do MPC apoiaria a pré-institucionalizacdo de controles internos e compliance.

Apos essa formalizacdo inicial da pesquisa, a alta administracdo solicitou a
continuidade da proposta, propondo pontos de melhoria e amadurecimento para 0s momentos

seguintes de sensibilizacéo.
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Varios encontros aconteceram ao longo do ano, mas no dia 12 de novembro de 2019,
as 11 horas da manha, efetivamente aconteceu o primeiro encontro de sensibilizacdo na sala
do auditério do MPC. A duracdo desse encontro foi de uma hora e teve por objetivo a
apresentacdo do avanco da proposta da pesquisa e todo o embasamento tedrico-empirico que
nela seria discutido. Dentre o0s colaboradores do MPC, participaram o diretor de
planejamento, um membro do conselho consultivo e também um membro externo ligado ao
PPGC/UFRPE. O diretor de planejamento aprovou o objetivo pesquisa e marcou um segundo
encontro de sensibilizacdo para que fosse feita a apresentacdo do roteiro da pesquisa,
cronograma e possiveis contribui¢cdes ao MPC.

O segundo encontro de sensibiliza¢ao foi realizado no dia 14 de novembro de 2019,
as 11h30 da manha e se prolongou até as 12h30. Esse encontro foi realizado na sala da
diretoria de planejamento do MPC, sendo feita a apresentagdo do contetdo do estudo ao
diretor de planejamento, a coordenadora de projetos e também ao membro externo ligado ao
PPGC/UFRPE. O diretor de planejamento considerou oportuno discutir as questdes
relacionadas ao modelo de governangca do MPC, principalmente no que se refere aos
relacionamentos existentes entre os setores e unidades que sdo geograficamente distribuidas
nos Coelhos, Recife Antigo e Piedade. Reafirmou ainda a discussdo da estruturacdo de um
programa de compliance para estimular esse debate e até mesmo a sua inclusdo no

organograma da entidade.

A coordenadora de projetos concordou, afirmando que "os setores trabalham de
maneira integrada com o olhar voltado para a comunidade” e que a organizacdo busca
intensamente identificar oportunidades que possibilitem a sua atuagdo. Indagou-se sobre 0s
papéis e relacionamentos dos setores e se isso estd documentado pela organizagdo.
Os presentes mencionaram que ndo existe ainda no MPC um documento regimentar

atualizado sobre essas questdes.

A partir das narrativas e das argumentacdes dos colaboradores, considerou-se a
hipotese de se formular instrumentos capazes de ampliar essa comunicagdo, através, por
exemplo, de um codigo de conduta, em que sejam descritos objetivos sociais e
administrativos, além de canais de dendncia, que sdo espacos interativos capazes de contribuir
para melhorar, por exemplo, a eficacia e a conformidade dos atos e condutas administrativas e

recursos que sdo captados e revertidos em ac¢des sociais (OAB-DF, 2018).
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Para discutir essas questdes aplicadas a um programa de compliance, torna-se
necessario alinha-lo a uma arquitetura positiva. E possivel trabalhar positivamente e
coletivamente elementos relacionados ao planejamento, processos internos e fatores externos
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008). Deste modo, a formulagéo positiva de um
programa de compliance estaria relacionada a todos ou alguns seguintes elementos

apresentados no Quadro 7.

Quadro 7 - Diretrizes para arquitetura social de um programa de compliance

Elementos de planejamento

Relagdes-chave: Internas

Relagdes-chave: Externas

1) Melhores praticas das pessoas;
I1) Comunicagoes;
111) Culturg;
1V) Relagdes com o cliente;

V) Lideranca;

I) Funcionarios;
1) Membros;
111) Direcao/dirigentes;

1V) Interessados;

1) Comunidade;
I1) Competicao;
1) Midia;
IV) Fontes de referéncia;

V) Fornecedores;

VI) Relacionamentos;
VII) Valores compartilhados;
VII11) Responsabilidade social,

IX) Estrutura

Fonte: Cooperrider, Whitney; Stavros (2008)

Com base no Quadro 7, o diretor de planejamento do MPC e a coordenadora de
projetos elencaram ser relevante discutir com o grupo colaborativo nas oficinas apreciativas
0s pontos referentes aos seguintes elementos de planejamento: a) melhores préaticas das
pessoas; b) comunicacgdes; c) cultura; d) relacbes com os beneficiarios; €) lideranca; f)
relacionamentos intra e interorganizacionais; g) valores compartilhados; h) responsabilidade

social; 1) estrutura.

Na opinido do diretor de planejamento, o0 MPC ja possui uma cultura institucional e
um modelo de trabalho definido com base nessas diretrizes, o que corrobora favoravelmente a

discussdo desses elementos a serem integrados a um programa de compliance.

O diretor de planejamento do MPC, entdo, designou 0 ja mencionado grupo
colaborativo para participacdo na pesquisa. Segundo o mesmo, a composicdo dos membros do
grupo colaborativo contempla “pessoas-chave para a estruturacdo de uma equipe envolvida

com processos de compliance, mas também por fazerem parte da equipe de modelagem do
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planejamento estratégico”. Neste sentido, entendeu-se ser necessario ouvir alguns desses

membros ainda em encontros de sensibilizacao.

O terceiro encontro de sensibilizacdo ocorreu no dia 19 de novembro, as 11 horas da
manha, realizado no auditério do MPC. Com a duragdo de uma hora, 0 encontro contou com a
participagdo das trés gestoras das unidades organizacionais do MPC, a coordenadora de
projetos, um membro do conselho consultivo, uma representante da geréncia financeira e o
membro externo ligado ao PPGC/UFRPE.

Durante a explanacdo da proposta da pesquisa, muitas duvidas e indagacgdes
surgiram, tendo em vista que a maioria dos participantes afirmou desconhecer a temética do
compliance e seus desdobramentos, enquanto controle interno. Desse modo, concedeu-se a
palavra para que fossem debatidas as percepcdes do grupo com relacdo ao tema e de sua

aplicacdo na organizacéo.

O membro do conselho consultivo afirmou que o MPC vem trabalhando o
planejamento estratégico e seus planos de a¢fes, mas que ainda ha uma lacuna em relagéo a
conex@o com o controle: “a organizacdo sempre busca atender a legislagcéo, ao Estatuto da
Crianca e do Adolescente (ECA), mas estabelecer um programa de compliance integrado ao
planejamento ainda ¢ um desafio para n6s”. A participante ainda mencionou que o debate

sobre compliance vem ganhando espago no terceiro setor.

O apontamento feito por ela é valido, pois se observa haver crescente preocupacao
por parte dos gestores em controlar bem o0s recursos que sdo captados das mais diversas
fontes, isto porque € cada vez mais importante demonstrar a finalidade social do que vem
sendo realizado por uma entidade sem fins lucrativos (MADSEN; HASLE, 2017).

Durante a reunido, os participantes informaram que uma das preocupagfes atuais € a
melhoria da comunicacdo com os doadores e parceiros, tendo em vista que 84,50% da receita
do MPC sdo oriundas de doacOes angariadas de campanhas, e advém de pessoas fisicas
(MPC, 2019). Complementaram que a organizacdo vem se esforcando para estabelecer uma
boa relagcdo com os doadores por meio da divulgacao de relatdrios institucionais e financeiros.

Esses aspectos mencionados pelas participantes levam a crer que uma boa
comunicacdo por parte do MPC contribuiria de maneira significativa para um processo de pré-
institucionalizacdo de um programa de compliance (TOLBERT; ZUCKER, 1999), em que se
observam a presenca de elementos gerenciais, tais como a prestacdo de contas e 0 ato do
accountability. Inclusive, a gestora da unidade de Piedade do MPC chegou a afirmar afirmou



87

que no mesmo dia do encontro de sensibilizacdo tinha uma prestacdo de contas para

apresentar junto a um parceiro.

A cultura de accountability tende a se fortalecer, tendo em vista 0s inUmeros
reconhecimentos sociais que o MPC vem recebendo de grandes corporagfes, organizacdes e
da propria sociedade (MPC, 2019), abrangendo o papel social do MPC e garantindo
simbolicamente a legitimidade institucional, pois sdo atos oriundos de diversos stakeholders
no seu contexto de atuacdo (RAFAELLI; GLYNN, 2015).

Considera-se que estdo sendo criadas condi¢cfes objetivas para a institucionalizagdo
de um programa de compliance. A conselheira do MPC avaliou que “tornar isso
institucionalizado, de forma voluntéria, produzird uma adequagdo da organizacdo as normas
contabeis e também do terceiro setor”. No futuro, requerimentos ou até mesmo solicitacdes
por Orgdos e parceiros ja estariam respaldadas por procedimentos reconhecidos como

legitimos por meio do compliance.

A coordenadora de projetos afirmou que a organizagdo ja esta em conformidade com
algumas legislacBes, uma delas a lei n° 9.608/1998, sobre o trabalho voluntario (BRASIL,
1998). O MPC ja faz parte da Rede Pernambuco Voluntério, criada em 2010, de cujo
conselho gestor a entidade desde entdo participa. Os participantes complementaram dizendo
que o MPC também esta acordo com os pardmetros da educacdo complementar, a qual € a
principal finalidade da organizagéo, que aplica cerca de 85,97% dos recursos obtidos com

despesas diretas com seus beneficiarios (MPC, 2019).

Diante da discussdo proposta, indagou-se, em seguida, sobre o nivel de
conhecimento dos participantes sobre o compliance e que outros procedimentos presentes no

MPC, além dos mencionados anteriormente, poderiam ser associados ao compliance.

A coordenadora de projetos afirmou que "cada unidade do MPC possui parceiros e
gue cada uma delas estd em conformidade com os acordos mantidos com eles". Embora nédo
tenha mencionado qual mecanismo a entidade se utiliza para garantir a conformidade,
considera-se, nesta fala, que ja existe uma predisposicao gerencial voltada para a garantia do
compliance. Inclusive, foi a Unica deste grupo que informou ter certo conhecimento sobre

compliance.

Assim, a maioria dos presentes a esse encontro afirmou desconhecer as

funcionalidades de um programa de compliance. Percebe-se que os colaboradores praticam
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procedimentos minimos de compliance intuitivamente, ou seja, existem procedimentos

bésicos de controle.

A questdo intuitiva da utilizacdo de controles internos é tratada por Schneider e
Souza (2017), ao falarem dos controles internos relacionados ao uso da tecnologia da
informacdo, em que alguns processos similares sdo repetiveis e intuitivos e ndo derivam de
um treinamento ou comunicacdo formal. Ou seja, existem procedimentos minimos de

compliance no MPC, mas ainda ndo formalizados como tal.

Nessa intermediacdo com os participantes, todos concordaram com a relevancia da
discussdo e sua ampliagéo aos demais setores, incluindo o nivel mais estratégico, com o apoio
da alta administracdo, pois quando ha suporte e garantias para institucionalizar a ideia do
compliance e suas especificidades no médio e longo prazo, aumentam as chances de isso vir a
acontecer e se tornar um padrdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

A discussédo levantada pelo grupo corrobora com o modelo de institucionalizacao
observado por Tolbert e Zucker (1999), uma vez que o compliance podera se institucionalizar
nesse contexto, contando com a defesa do grupo de interesse, em maior grau, através da

governanca e da alta administracdo, aléem da disseminacdo dos possiveis impactos positivos.

O membro do conselho consultivo do MPC complementou sugerindo que a
institucionalizacdo do compliance poderd suscitar uma mensagem feita pela presidéncia da
organiza¢ao abordando “0 roteiro de processos, Vvisdo estratégica, a transparéncia e a
confianca, as quais vado repercutir positivamente nos valores organizacionais tanto interna
como externamente”. As gestoras das unidades organizacionais e a coordenadora de projetos
concordaram e frisaram que “a sociedade espera que todas as organizagOes adotem
mecanismos de controle de conformidade, os quais alguns provavelmente ja sdo utilizados
pelo MPC”.

Diante disso, a reflexdo acerca desse encontro de sensibilizacdo por meio das
evidéncias encontradas nas narrativas, observacdo e teoria, é de que, no contexto do MPC,
estdo latentes as forgas positivas favoraveis ao compliance, com o apoio da governanca em
nivel estratégico e das equipes de gestdo, possibilitando a arquitetura institucional para a

criacdo de um programa de compliance (OAB-DF, 2018).

No dia seguinte, em 20 de novembro de 2019, as 16h30 foi feito o quarto encontro de
sensibilizagdo com a gestora financeira e com o contabilista para avaliacdo de suas percepgoes

sobre compliance. A conversa com ambos foi gravada e transcrita com a permisséo de cada
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um. Por questfes de agenda, o secretario-executivo e o coordenador de RH ndo puderam estar
presentes nesse encontro. Assim, a reunido por ora mencionada aconteceu na sala da
coordenacdo financeira do MPC, na sede dos Coelhos. Os membros mostraram-se receptivos
com a presenca do pesquisador e durante aproximadamente 30 minutos puderam elucidar

muitos processos realizados pelos setores de finangas e contabilidade do MPC.

Na andlise das narrativas dos dois participantes, entendeu-se que eles possuiam
maior familiaridade e conhecimento sobre o compliance quando comparado com o primeiro
grupo de sensibilizacdo. A gestora financeira iniciou comentando que h& na organizacao
processos de conformidade todos os anos mediante contratacdo de uma auditoria externa:
“ndo temos uma auditoria interna para avaliagdo dos riscos da organizagdo, porém,
contratamos todos os anos uma auditoria externa para avaliar a conformidade das nossas
acdes”. O Balanco Anual do MPC, por exemplo, é submetido a este tipo de avaliacdo até sua

aprovacao pelas instancias de governanca da entidade.

Eles descreveram que todas as areas trabalnam de maneira integrada com o
financeiro. Como exemplo, a gestora financeira mencionou que o0 processo de pagamento na
organizacdo que sé é realizado com a aprovagao da diretoria: “0s setores devem apresentar
nota fiscal e recibo do servico para que possamos enviar a diretoria aprovar ou ndo o

pagamento. Isso ¢ feito mensalmente”.

Com base nas narrativas, observou-se alguns processos de compliance como praticas
comuns no ambiente de controle, nos quais os setores contabil e financeiro participam
ativamente. Um desses processos esta relacionado a avaliac@o de risco atraves da verificacdo
da conformidade das acBes com regulamentos contabeis e proprios do terceiro setor, efetivado
com o apoio de uma auditoria independente (OAB-DF, 2018).

Também se apreendeu o cuidado dos colaboradores e de como trabalham com zelo e
atencdo perante os documentos e assinaturas para controle interno de solicitacbes de
pagamento. Além disso, existe 0 suporte da alta administracdo para validar e aprovar tais
solicitacdes, sendo este também um processo de compliance (OAB-DF, 2018).

Na conversacdo com a gestora financeira, anotou-se que essas acOes realizadas sao
consideradas essenciais e importantes para a organizacdo, pois “cada projeto possui suas
especificidades e os recursos devem ser bem geridos. A direcdo estd sempre atenta a esses

detalhes, inclusive um dos diretores é advogado e muitos processos passam pela analise dele”.
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Essa descricdo denota a profissionalizacdo da coordenadora de projetos, ao falar sobre o

estabelecimento da conformidade com cada parceiro.

Ou seja, supde-se que cada parceiro apoiador dos projetos realizados pelo MPC pode
requerer e receber informacdes financeiras referentes as acles e atividades realizadas na
comunidade, de modo que ha um banco de dados com registros disponiveis sempre que for

necessaria a consulta dos interessados.

Acrescentou ainda que uma das preocupacdes € a observacdo continua da legislacdo
que garante a isencdo fiscal da organiza¢do sobre alguns impostos: “o contabilista esta
constantemente observando essas questdes e sempre que ha uma ndo conformidade ele
comunica aos setores e projetos”. Isso sugere que ha um ambiente confiavel e conhecimento

compartilhado acerca das atividades que séo realizadas.

Diante disso, considera-se que essas praticas estdo condizentes com caracteristicas
intrinsecas ao que é considerado como compliance em organizacdes do terceiro setor (OAB-
DF, 2018). Aponta-se também que existem evidéncias de mecanismos participativos e
comunicativos, além de decisérios, pois 0s colaboradores realizam processos a partir da
integracdo e participacdo dialdgica socializadas com apoio de instrumentos de controle
gerencial (LINS, 2011).

A gestora financeira lembrou que ainda ndo ha atualizado na organizacdo um
documento descritivo e normativo dos deveres e responsabilidades: “cada area é que fica
responsavel para apresentar ao colaborador a quem ele deve se reportar, quais as suas
responsabilidades, deveres e recursos disponibilizados pela organizacdo para realizacdo das

tarefas”.

As falas do contabilista e da gestora financeira se aproximam das declaracGes
mencionadas pelos membros do MPC ainda nos primeiros encontros de sensibilizacdo, as

quais poderiam ser compiladas em um codigo de conduta hoje, inexistente no MPC.

Diante da discusséo realizada com os dois participantes, percebeu-se que o contexto
de compliance é coerente com o conceito de loose coupling, ou seja, falta ainda maior
apropriacdo por parte de todos da organizacdo sobre o assunto para que este venha a ser
evidenciado e institucionalizado, pois algumas praticas ainda estdo em modelo cerimonial
(MEYER; ROWAN, 1977; KOSTOVA; ROTH, 2002).
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Apo6s os encontros de sensibilizacdo, o diretor de planejamento mostrou-se engajado
com o desenvolvimento da pesquisa e estabeleceu a agenda de reunibes com 0 grupo
colaborativo para realizacdo das oficinas apreciativas fundamentas pelo modelo dos 5-D da
IA. Todo esse processo de sensibilizacdo do grupo colaborativo esta condizente com o que
prega a literatura sobre 0s processos participativos e criacdo de sentido de significados
compartilhados (AVITAL, 2005; POPA, 2016).

O subtopico a seguir apresenta as analises feitas sobre a definicdo do topico
afirmativo, compondo a estrutura do 1-D Definition/Definicio (COOPERRIDER,;
WHITNEY, 1998).

4.2 DEFINICAO DO TOPICO AFIRMATIVO (1-D DEFINITION/DEFINICAQ)

A definicao do topico afirmativo de acordo com a IA deve partir da agédo dialdgica e
positiva entre os colaboradores e o mediador da pesquisa (COOPERRIDER; WHITNEY,
1998). O tdpico afirmativo é a questdo central de analise que se deseja trabalhar, buscando
identificar os elementos de transformacdo que levam a mudanga institucional (OLIVEIRA,
SENA; MANDU, 2018).

Convém dizer que, ainda no momento de sensibilizagdo, os colaboradores
solicitaram via e-mail o roteiro com as frases afirmativas (Apéndice B), para que eles
pudessem analisar e trazer respostas no encontro representativo do ciclo 1-D
Definition/Definicao. Assim foi feito e no dia da realizacdo da etapa 1-D por meio de uma
oficina apreciativa foi feita a discussdo, escolha e validacdo do topico afirmativo de maneira
coletiva. Essa oficina aconteceu no dia 3 de dezembro, as 11h30, no auditério do MPC e
contou com a presenca de todos os membros convidados do grupo colaborativo. As narrativas
afirmativas para composicdo do tdépico afirmativo apresentadas aos participantes estdo

descritas no Quadro 8.

Quadro 8 - Frases afirmativas para composicdo do tdpico afirmativo

Narrativa 1 A formulagdo do programa de compliance no MPC permitird consolidar a cultura de
conformidade e lideranca através da adocdo/valorizacdo de melhores praticas de controle
interno.

Narrativa 2 A formulacdo do programa de compliance contribuird de maneira positiva para o controle

interno do MPC, dando sustentacdo & estrutura de governanca existente e aos valores
compartilhados entre os setores organizacionais da instituicéo.

Narrativa 3 A formulacdo do programa de compliance no MPC possibilitard ampliar a comunicacéo,
enfatizar a responsabilidade institucional e fortalecer os relacionamentos com as partes
interessadas e os beneficiarios da instituicéo.

Fonte: Elaboracédo propria (2020)
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Apoés todos receberem e analisarem as narrativas apresentadas no Quadro 8, os
participantes opinaram e fizeram suas escolhas. As argumentagdes dos colaboradores sobre a

escolha da narrativa afirmativa estdo presentes no Quadro 9.

Quadro 9 - ArgumentagBes para a escolha da narrativa afirmativa
Participante 1: “Salientando que, fiquei em duvida em relagdo as defini¢des b e ¢, porque ambas sdo de

extrema importancia para Instituicdo. Reforco que devemos olhar de forma apreciativa para sanar 0 nosso
problema de comunicacdo. Talvez gerando um complemento no plano de a¢do. Mas sabendo que a definicao
2, tem em sua esséncia, aspectos fundamentais de controle, preocupacdo com a sustentabilidade da instituic&o,
construcdo orcamentéria das atividades previstas ao longo do ano, compras de equipamentos e materiais
didaticos/consumo, alimentagdo entre outras rubricas pertinentes e necessarias para realizagdo das acoes.
Assegurando assim, boa governanca entre os setores, unidades e a diretoria, bem como apoiadores e parceiros.

Minha escolha é a narrativa 2”.

Participante 2: “Compreendo que o Movimento Pré-Crianca entrando em sistema de compliance, se tornaria
estratégico por si s6. Resultaria em transparéncia e em um elevado grau de maturidade de gestdo. Neste
sistema, a definir-se ainda, mostrariamos que nés gestores e toda a equipe dominariamos 0S processos e
procedimentos, implementados e executados com efetiva conformidade politica, social, trabalhista e

comportamental. Estou de acordo com a narrativa 3”.

Participante 3: “Quando a institui¢do tem definida a forma e os procedimentos, através de um manual ela se
torna um facilitador ao controle interno, onde todos conseguem trabalhar com conformidade. Conhecer bem a

legislacéo para aplicar o programa compliance. Escolho a narrativa 2”.

Participante 4: “Acreditando que a comunicacdo é uma importante ferramenta para facilitar o trabalho de
forma sistematica e no fortalecimento das relagdes, escolho a narrativa 3. Quanto a responsabilidade
institucional, esta deve ser o alicerce para a realizacdo de um trabalho com compromisso e credibilidade com

todos os atores envolvidos no processo, colaboradores, beneficiarios e sociedade civil (doadores)”.

Participante 5: “A narrativa 3 tem todos os guias relevantes para um excelente programa de compliance no

MPC. Comunicacao, responsabilidade e fortalecimento dos relacionamentos”.

Participante 6: “As trés narrativas se inter-relacionam, pois devem ser trabalhadas em conjunto;
procedimentos adotados de acordo com a legislagdo vigente; controle dos processos que decorrem dos

procedimentos adotados; analise de aplicabilidade/execucdo dos processos. Seleciono as trés narrativas”.

Outros trés participantes consideraram importante a incluséo das trés narrativas para a discusséo devido ao

forte compromisso atual que a nossa organizagdo deve ter, o qual perpassa essas trés definices.

Fonte: Registros da oficina referente a etapa 1-D (2020).

A partir das respostas apresentadas no Quadro 9, houve um intenso debate sobre as
referidas narrativas, sendo que alguns membros que haviam escolhido apenas uma narrativa

viram com bons olhos as outras. Um dos participantes concordou que todas as narrativas
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poderiam ser integradas e debatidas para a formulacdo de um programa de compliance no
MPC.

Acredito que o programa de compliance deve ser estruturado através de uma
assessoria ou uma unidade operacional dentro da instituicdo porque é muito
abrangente. Considero que as trés narrativas deveriam ser discutidas em conjunto
com uma pessoa com conhecimento especifico de controle, a qual deveria conduzir
isso com o apoio dos setores da organizacao.

Outros dois membros também concordaram com essa argumentacdo para que as trés
narrativas fossem compiladas ou trabalhadas em conjunto. Um deles mencionou que “o
responsavel pelo compliance poderia garantir o conhecimento sobre controle, mas nés que ja
estamos ha mais tempo na organizacdo podemos oferecer o suporte”. Essa fala demonstra que
os colaboradores estdo receptivos com a possivel chegada de um novo membro que facilitara
0 programa de compliance no MPC, demonstrando mais uma vez que a organizacdo agrega

mecanismos positivos de gestdo (LINS, 2011).

Os colaboradores também afirmaram que o programa de compliance tem que ser
efetivado com base no que ja vem sendo realizado pelo MPC, ou seja, integrado a sua cultura,
corroborando com o préprio Estatuto do MPC (2011), no qual é possivel ver que alguns
membros da organizacdo possuem o dever de acompanhar 0s controles organizacionais,
funcdo desempenhada pelo diretor de planejamento. Além disso, 0 mesmo documento aponta
que o conselho consultivo é que fica responsavel pelo assessoramento de novas propostas para
melhoria do desempenho da organizacdo. Inclusive o membro do conselho consultivo que
facilitou a discussdo da pesquisa no ambiente organizacional do MPC exerce esse papel

sempre que possivel.

Um dos integrantes do grupo colaborativo afirmou que em “um produto regimentar
poderia auxiliar essa direcdo, em no maximo trés a quatro paginas, pois ja existe certo

compliance, mas ndo ha essa comunicagdo interna e externa sobre o assunto”.

Uma das gestoras de unidade do MPC comentou acerca do programa de compliance

e enfatizou a

importancia sobre o programa de compliance, que deve ser considerada por todos e
ndo sé pela lideranca. Precisamos fazer uma portaria ou regimento interno,
precisamos que essa norma seja frequente, evidenciando os deveres de cada
funciondrio.

As narrativas novamente alinharam-se em torno da estruturacdo de um cddigo de
conduta como norte de procedimentos regimentares direcionados ao programa de compliance
(OAB-DF, 2018).
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Um integrante do grupo indicou que esse processo surgindo de um programa de
compliance funcionaria como benchmarking para outras organizacGes do terceiro setor,
possibilitando a melhoria da imagem do MPC e de como a comunidade enxerga essa
iniciativa institucional: “no momento em que dissermos que estamos adotando, isso vai ser

bem visto pelos parceiros e a nossa expectativa é que isso aconteca”.

Outro membro do grupo colaborativo concordou e mencionou que “isso vai
fortalecer mais ainda a nossa organizacao, através desse sistema de controle”. Depois disso, 0
mesmo levantou a seguinte pergunta: “qual patrocinador ou parceiro ndo vai gostar?”. E
concluiu respondendo que isso ja vem acontecendo, ao falar que a parceira empresa espanhola
MAFRE teve acesso recentemente ao relatorio de atividades do MPC e ficou muito satisfeita

com os resultados divulgados pela organizacgéo.

No final da oficina do 1-D, todos concordaram em trabalhar as trés narrativas
afirmativas estruturadas em conjunto como o topico afirmativo, considerado como o marco
cognitivo da pesquisa. Na secdo seguinte sdo apresentados os achados da oficina da fase 2-D

Discovery/Descoberta.

4.3 FASE 2-D DISCOVERY/DESCOBERTA

Nessa fase denominada 2-D Discovery/Descoberta, sdo observadas as historias
positivas identificadas pelo grupo colaborativo, tendo como pano de fundo os aspectos
pessoais e profissionais, ou seja, as descobertas vividas por um grupo ou individuos em uma
organizacdo (COOPERRIDER; WHITNEY, 1999). Como o préprio nome ja sugere, a fase da
descoberta na 1A promove um trabalho imaginativo e intelectual das pessoas cujas memorias
surgem de maneira espontanea ao relembrarem momentos exitosos e positivos vivenciados

em suas vidas e trajetdria institucional.

Assim como na fase anterior, 0s membros do grupo colaborativo solicitaram o roteiro
de perguntas apreciativas da fase 2-D via e-mail antes da realiza¢do da oficina (Apéndice C).
Desse modo, houve um momento prévio dos participantes para que, na oficina colaborativa da
fase 2-D fosse feita a construcdo coletiva das descobertas positivas, seguidas pela validacédo

dos registros cognitivos e reflexivos de cada um.

A oficina 2-D aconteceu no dia 10 de dezembro, as 11h. Algumas das perguntas
definidas nessa fase retomaram alguns aspectos tratados na sensibilizacdo da pesquisa. A
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primeira pergunta buscou identificar se o participante ja possuia conhecimento de um

programa de compliance antes da apresentacdo e sensibilizacdo da pesquisa.

A grande maioria do grupo colaborativo afirmou que ndo possuia conhecimento
prévio sobre um programa de compliance, mas que acreditava que houvesse pontos positivos
a serem considerados. O grupo colaborativo delimitou alguns aspectos positivos que estariam
envolvidos no estabelecimento de um programa de compliance e nessa “chuva de ideias”

surgiram as seguintes narrativas apresentadas no Quadro 10.

Quadro 10 - Primeira pergunta da etapa 2-D e respostas do grupo colaborativo

1) Vocé ja conhecia a estrutura de um programa de compliance antes da apresentacdo do contetdo desta
dissertacdo? Em caso positivo indique as referéncias que vocé teve sobre esse conhecimento. Em caso
negativo, explique o que ha de positivo sobre o assunto.

A maioria do grupo colaborativo afirmou desconhecer sobre um programa de compliance, assim o grupo
colaborativo afirmou que o assunto é positivo em relacéo a:

Aderéncia a cultura da organiza¢&o;
Respeito aos controles;

Observacdo de leis e regulamentos;
Transparéncia;

Confianca;

Certificacdo da qualidade;
Integracgdo entre os setores.

O 0 O O O O O

Fonte: Registros da oficina referente a etapa 2-D (2020).

Faz sentido essas narrativas apresentadas no Quadro 10, ao se observar o aspecto
positivo da implantacdo de um programa de compliance em uma organizagdo do terceiro
setor, segundo a OAB-DF,

[...] a implantacdo de um programa de integridade dentro de uma organizacdo do
Terceiro Setor é garantir que, independentemente de quem venha a geri-la, ela terd
uma estrutura capaz de garantir a integridade de suas a¢Ges ou, ao menos, sinalizar
rapidamente que algo esta sendo feito de maneira errada, permitindo que o problema
ou inconformidade seja sanado de forma célere, para que a imagem da entidade nédo
seja colocada em risco, [...] (OAB-DF, 2018, p. 25).

Tais definicbes trazidas ao grupo colaborativo pelo pesquisador com base na
literatura reforga a contribuicdo direta que um programa de compliance atrelado a governanca
fornece a organizacdo, pois os colaboradores passam a ser preparados para gerir a
conformidade de forma coletiva entre os setores através de declaracBes e comunicacao

interna.

A segunda pergunta buscou saber quais sdo os elementos positivos existentes no
contexto do MPC que possibilitam a formulagéo apreciativa de um programa de compliance.

As respostas do grupo colaborativo estdo apresentadas no Quadro 11.
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Quadro 11 - Segunda pergunta da etapa 2-D e respostas do grupo colaborativo

2) Na sua opinido, quais sdo os elementos positivos existentes no contexto do MPC que possibilitam a
formulacdo apreciativa de um programa de compliance?

o Corpo técnico de funcionarios;

o Politica institucional existente;

Procedimentos e controles financeiros e contabeis (solicitacbes de pagamento, pedidos de saque,
transferéncia, prestagdes a contabilidade);

Publicacdo do relatério anual de atividades;

Comunicacéo interna e externa;

Atuacdo presente da organizacao;

Gestdo participativa.

O

O O O O

Fonte: Registros da oficina referente a etapa 2-D (2020).

Esses contetdos sdo mencionados no mais recente Relatorio de Atividades do MPC
(MPC, 2019) além de corroborar com a literatura sobre o design participativo de projetos, 0
qual pode ser estruturado segundo um programa de compliance. No design
participativo, ocorre o envolvimento direto de pessoas no codesign dos sistemas que eles
usam, criando um ambiente colaborativo no qual os atores possam celebrar suas diferencas e
trabalhar com os outros na constru¢do de uma compreensdo compartilhada dos sistemas dos

quais surgem problemas e solugdes (AVITAL, 2005).

Quando o grupo colaborativo se refere a gestdo participativa, comunicacao interna e
externa, procedimentos e controles financeiros e contabeis, tais elementos relacionam-se com
0S mecanismos participativos, apreciativos e decisorios descritos por Lins (2011), pois 0s
procedimentos realizados pelos colaboradores séo desenvolvidos e cocriados em conjunto, de
maneira dialégica e com instrumentos gerenciais de controle. Assim, considera-se factivel
afirmar que a cultura de conformidade pré-existente na organizacdo pode ser habitualizada,

dando margem a estruturacdo de um programa de compliance.

Com relagdo a terceira pergunta, buscou-se elencar os aspectos que 0 grupo
colaborativo mais valorizava na sua vida e no ambiente de trabalho, os quais contribuem de
maneira positiva para o funcionamento do MPC, assim como, para a formulacdo de um
programa de compliance. As respostas dos membros resumem-se nas descri¢cdes apresentadas
no Quadro 12.
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Quadro 12 - Terceira pergunta da etapa 2-D e respostas do grupo colaborativo
3) Elenque o que vocé mais valoriza na sua vida e no ambiente de trabalho que contribuem de maneira
positiva no funcionamento do MPC e para a formulagdo de um programa de compliance.

o Valorizacao e atencéo as pessoas e colaboradores;
o Trabalho em equipe;

o Cuidado com os beneficiarios e suas familias;

o Fortalecimento da comunicacéo;

o Criatividade;

o Processos de integracdo;

o Fornecimento de condicBes para uma educagéo inovadora e de qualidade.

Fonte: Registros da oficina referente a etapa 2-D (2020).

Por meio dessas narrativas do Quadro 12, pode-se observar elementos culturais
voltados a orientacdo para o bem-estar dos colaboradores, pois conjugam-se a elementos
sociais a0 ambiente institucional, mas também representam evidéncias de uma cultura
pragmatica e normativa, pois buscam garantir a satisfacdo dos seus beneficiarios a partir do
cumprimento diario do trabalho em equipe (WRUBEL et al., 2016).

Com relagdo a quarta pergunta, indagou-se sobre os acontecimentos e histérias
exitosas que os colaboradores recordavam enquanto colaborador no MPC. As respostas do

grupo colaborativo encontram-se apresentadas no Quadro 13.

Quadro 13 - Quarta pergunta da etapa 2-D e respostas do grupo colaborativo
4) Quais sdo os acontecimentos e historias exitosas que vocé recorda enquanto colaborador no MPC?

PremiacGes e reconhecimentos;

Confraternizagdo coletiva e processos de integracao;

Destaque de jovens atletas em competicdes apoiados pelo MPC;
Otimizacdo das tarefas;

Negociacdo tempestiva com fornecedores;

Reducéo de custos;

Desenvolvimento profissional de criangas beneficiarias

O O O O O o0 O

Fonte: Registros da oficina referente a etapa 2-D (2020).

O grupo colaborativo mencionou que o MPC traz em sua historia diversas
premiacdes recebidas, dentre elas o diploma e medalha ao Mérito Batalha dos Guararapes —
pelo reconhecimento aos relevantes servicos prestados ao municipio do Jaboatdo dos
Guararapes, concedido e publicado em seu Diéario Oficial, no dia 07 de Dezembro de 2016,
pela portaria n° 90/2016. — GP (DIARIO OFICIAL DO JABOATAO DOS GUARARAPES,
2016). Além dos prémios e reconhecimentos, 0 MPC possui mais de 15 parceiros, alguns com
mais de 20 anos de agdo conjunta, sendo grandes instituicGes, corporagcfes e universidades
publicas, o que ja potencializa a organizacdo como uma relevante entidade social (PINTO;
MARCIANO; OLIVEIRA, 2014).
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Foi dada énfase, também ao desenvolvimento profissional de criancas que foram
beneficidrias e que sdo atualmente voluntarios, educadores e multiplicadores. Outra
experiéncia exitosa do MPC elucidada envolveu a otimizacdo das tarefas de negociagdo com
fornecedores e a reducdo de custos. Além disso, foi mencionado que o MPC agrega

momentos de confraternizacdo coletiva e melhoria nos processos de integracao das equipes.

Esse quadro de referéncia demonstra que o MPC realiza a¢des positivas no seu
ambiente interoganizacional e que sdo reconhecidas socialmente por diversos stakeholders
por meio de premiacOes e outras conquistas. Ou seja, estes processos sdo considerados
legitimos perante a sociedade, parceiros, doadores e outras organizacGes que, assim, tornam

simbolicamente 0 MPC uma organizacao ética e transparente (RAFAELLI; GLYNN, 2015).

Este é um aspecto relevante a se considerar pelos gestores do MPC no processo de
formulacdo de um programa de compliance, tendo em vista que a legitimidade constitui um
componente essencial no processo de introducdo de um novo projeto e que expressa uma
forga positiva para a sua institucionalizacdo (ZIMMERMAN; ZEITZ, 2002).

Na quinta e ultima pergunta da fase da Descoberta abordou-se uma questdo reflexiva
que faz um resgate do inicio da oficina 2-D e que estabelece uma ponte para a fase 3-D do
Sonho: Quais seriam os beneficios de um programa de compliance para 0 MPC? As respostas
estdo descritas no Quadro 14.

Quadro 14 - Quinta pergunta da etapa 2-D e respostas do grupo colaborativo

5) Quais seriam os beneficios de um programa de compliance para 0 MPC?

Melhor eficiéncia;

Eficacia e transparéncia;

Adocdo de boas praticas;

Trabalhar de forma alinhada com toda a instituicdo;

Estabelecer procedimentos de forma hierdrquica com objetivo organizacional;
Possibilitar um novo olhar dos colaboradores, com objetivo de adequacéo as novas demandas postas
pelo terceiro setor, atualizacdo de rotinas e procedimentos;

Otimizacdo da comunicacdo;

Fortalecer as relacfes interpessoais;

Favorecer nossa credibilidade junto ao publico interno;

Trabalho mais profissional e melhores resultados.

O 0O O O O O

O O O O

Fonte: Registros da oficina referente a etapa 2-D (2020).

Com base nas narrativas apresentadas no Quadro 14, é possivel associa-las a um
contexto de controle interno atrelado a governanca no MPC, pois sdo observadas questdes
relacionadas ao controle de atividades, transparéncia, responsabilidade e justica entre 0s
envolvidos (BOWRIN, 2004). Além disso, 0 grupo colaborativo mencionou questdes que

podem ser articuladas sob a perspectiva do COSO (2019), apropriando tais questdes em um
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ambiente de controle, avaliagéo de risco, atividades de controle, informacdo e comunicacéo e

atividades de monitoramento.

Apesar de se ter constatado certo desconhecimento por parte da grande maioria do
grupo colaborativo a respeito do tema relacionado a um programa de compliance, durante a
oficina 2-D registrou-se um grande aprendizado e contribuicdo dos colaboradores. Foi um
momento de entusiasmo, energia e dialogos enérgicos dos colaboradores sobre as novas
possibilidades positivas que poderdo ser produzidas por essa inova¢do no MPC. Os membros
do grupo colaborativo mostraram-se interessados nessas oficinas e imbuidos de disposicao

para contribuir nesse processo de mudanca.

No subtopico seguinte é apresentada a analise dos dados em relacdo a fase 3-D

Dream/Sonho.

4.4 FASE 3-D DREAM/SONHO

As analises das fases 1-D e 2-D mostraram que as historias positivas narradas nessas
oficinas parecem ser capazes de gerar possibilidades e caminhos rumo a mudanca
institucional ou a um projeto de desenvolvimento. Nesse ponto da pesquisa, a evolucdo
denota que e possivel buscar caminhos que ultrapassem o limiar da realidade, através de

reconhecimentos ladicos trazidos pelos sonhos das pessoas (LUDEMA. FRY, 2008).

Na fase 3-D sdo evidenciados sonhos e desejos coletivos de um possivel futuro
positivo e promissor (COOPERRIDER; WHTNEY, 1998), buscando identificar, sobretudo,
0s aspectos que podem vir a contribuir para a institucionalizacdo de um programa de
compliance. Esse foi o espirito e energia que promoveu a oficina apreciativa, realizada na

sequéncia do 2-D, também no dia 10 de dezembro, as 11h30.

Sabendo-se que o grupo colaborativo determinou como o toépico afirmativo a
compilacéo das trés narrativas apreciativas, as quais abordam aspectos de melhores praticas
das pessoas, comunicagOes, cultura, relagbes com os beneficiarios, lideranca,
relacionamentos, valores compartilhados, responsabilidade social e estrutura
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2009), prop6s-se que o0s colaboradores
respondessem as quatro perguntas afirmativas da etapa 3-D com base nessas questdes. Dessa
forma, foi possivel analisar suas percepcdes e desejos com base nas principais dimensfes
definidas no topico afirmativo, considerado como o pontapé inicial da IA (OLIVEIRA;
SENA; MANDU, 2018). Para dar contetdo ao 3-D, elaborou-se o roteiro constante no
Apéndice D.
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A primeira pergunta indagou: imaginando que 0s seus sonhos e desejos se
realizassem hoje, quais seriam? (aspecto pessoal e profissional). Os sonhos pelos participantes

da oficina estdo apresentados no Quadro 15.

Quadro 15 - Primeira pergunta da etapa 3-D e respostas do grupo colaborativo
1) Imaginando que 0s seus sonhos e desejos se realizassem hoje, quais seriam? (aspecto pessoal e
profissional).

Atendimento a maioria das criancas em vulnerabilidade social;

Trabalho de forma interligada e com direcionamento adequado para a realizacdo dos processos;
Integracdo entre os colaboradores e setores;

Implantagdo de procedimentos de compliance para otimizar uma comunicacdo mais efetiva;
Ampliagdo das atividades desenvolvidas por meio da interiorizagdo no estado;

Implantagdo de um sistema integrado no departamento psicossocial.

O 0 O o0 O O

Fonte: Registros da oficina referente a etapa 3-D (2020).

Os participantes do grupo colaborativo vislumbraram sonhos aderentes a um
programa de compliance (OAB-DF, 2018). Com a definicdo do programa de compliance,
pode-se inferir que os sonhos mencionados poderao ser alcancados, pois o compliance possuli
duas caracteristicas que os abarcam: a) orientar a atuacao e 0 comportamento de todos 0s seus
funcionérios e dirigentes, tanto no ambito interno, quanto na relagdo com as partes
interessadas; e b) suscita a integracdo das areas por meio da criacdo de comités de debate, a
exemplo de um comité de ética, no qual o grupo colaborativo pode ser um vetor que
influencie as decisdes que levem a composic¢ao de uma futura equipe ligada a um programa de
compliance (OAB-DF, 2018).

A segunda pergunta avaliou como que 0s participantes poderiam materializar esses
sonhos e desejos em prol do MPC. As suas respostas convergiram para as descri¢oes

apresentadas no Quadro 16.

Quadro 16 - Segunda pergunta da etapa 3-D e respostas do grupo colaborativo
2) Se vocé pudesse materializar esses sonhos e desejos em prol do MPC, como vocé faria isso?

Capacitagdo técnica e organizacional;

Contratacdes e demissdes estratégicas;

Estabelecimento de um cdédigo de conduta;

Participagdo ativa no planejamento, execuc¢éo, monitoramento e avaliacéo;

Sensibilizacdo para mudanca institucional;

Adocdo e integracdo de procedimentos contabeis, balancos, orcamentos e planejamentos financeiros;
Salvaguarda de documentos em nuvem.

O O OO0 O 0 O

Fonte: Registros da oficina referente a etapa 3-D (2020).

O secretario-executivo lembrou que a organizacdo ja vem materializando alguns
controles em nuvem para salvaguarda de documentos fisicos, atencdo dada devido a grande
perda de documentos em decorréncia de um incéndio ocorrido na sede do MPC, no bairro dos

Coelhos em 2014. Grande esforc¢o foi feito para que houvesse a reconstrucao da sede, onde as
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oficinas dessa pesquisa foram realizadas durante esta pesquisa. Assim, evidencia-se que o
MPC ndo deixou de reconhecer os problemas advindos desse desastre, porém, buscou atraves
de um plano de acdo positivo condi¢cBes para suplanta-los naturalmente (OLIVEIRA,;
PEREIRA; CALLADO, 2015).

A terceira pergunta buscou avaliar do grupo colaborativo como seus sonhos
poderiam contribuir para a institucionalizagdo de um programa de compliance. As narrativas

do grupo colaborativo encontram-se no Quadro 17.

Quadro 17 - Terceira pergunta da etapa 3-D e respostas do grupo colaborativo

3) Como vocé acredita que esses sonhos podem contribuir para a institucionalizacdo de um programa de
compliance do MPC?

o A capacitacdo técnica e organizacional promoverd comunicacéao clara e objetiva;

o As contratacdes e demissdes estratégicas criariam processos mais profissionais;

o A aderéncia de um codigo de conduta permitiria que todos os colaboradores cumprissem e execucao
as atividades com qualidade;

o O planejamento, execuc¢do, monitoramento e avaliacdo a partir de um programa de compliance criaria
um ambiente de controle;

o Asensibilizacdo da equipe seria importante para atendimento as novas orientacdes;

o A salvaguarda de documentos em nuvem é uma forma de seguranca contra riscos.

Fonte: Registros da oficina referente a etapa 3-D (2020).

O grupo colaborativo entendeu que os sonhos mencionados requerem a adocgéo de
regras e fluxos e que isso esta condizente com a conformidade. Assim, a efetivacao diaria do
compliance tornaria o ambiente organizacional mais forte e seguro, fazendo com que todos
apoiassem essa ideia. Isso impactaria no trabalho ofertado aos beneficiarios e a comunidade,
fazendo com que a organizacdo fosse mais bem vista e confiavel, retomando a ideia da
legitimidade institucional (ZIMMERMAN; ZEITZ, 2002)

A quarta e Gltima pergunta sugeriu uma visualizacdo ludica sobre o futuro ideal com
0 programa de compliance institucionalizado. Ou seja, imaginando-se a proje¢édo para daqui a
cinco anos de funcionamento de um programa de compliance no MPC. Foi sugerido que cada
colaborador imaginasse a criacdo de habitos e, até mesmo, uma estrutura objetificada de um

programa de compliance. As respostas estdo presentes no Quadro 18.

Quadro 18 - Quarta pergunta da etapa 3-D e respostas do grupo colaborativo

4) Imagine agora que vocé esta no futuro ideal (2024) com o programa de compliance implementado no MPC.
Quais 0s aspectos positivos observados durante essa trajetoria? O que vocé fez para isso acontecer?
o Determinacdo e eficiéncia na aplica¢do do compliance;
Atendimento as condi¢des ambientais;
Comunicacdo inter-setorial otimizada;
Participacdo direta e efetiva;
Asseguracédo da politica institucional;
Atendimento ao beneficiario de forma mais eficiente;
Promogdo de um MPC mais forte.

O O O O O O

Fonte: Registros da oficina referente a etapa 3-D (2020).
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Girando em torno dos contetdos discutidos em cada D, montou-se uma sinopse do
material obtido. Assim, foi possivel resumir tedrica e empiricamente 0s aspectos essenciais
para a formulacdo de um programa de compliance, considerando o caso concreto do MPC,
descrito no Quadro 19. A discussdo foi presidida pelas narrativas ligadas aos tdpicos
afirmativos da pesquisa.

Quadro 19 - Sinopse de elementos essenciais para a formula¢do de um programa de compliance no MPC.

Narratival | A formulacédo do | - Cultura orientada aos empregados (colaboradores)
programa de compliance | (WRUBEL et al., 2016);
no .MPC permitira | _ Pragmatica e normativa (satisfacdo dos beneficiarios
consolidar a cultura de (WRUBEL et al., 2016)
conformidade e lideranca v
através da | - Delegar a responsabilidade pelo programa de compliance a
adogdo/valorizagao de | um comité de implantacdo (OAB-DF, 2018);
melhores  préticas de o ~ -
controle interno. - Formalizacdo de declaragbes, comegando pelo cddigo de

conduta (OAB-DF, 2018).

Narrativa?2 | A formulacao do | - Estruturacdo participativa do grupo colaborativo voltada
programa de compliance | para o comité de ética (OAB-DF, 2018);
contribuira  de - maneira | _ Treinamento e capacitagfes da estrutura organizacional do
positiva para o controle MPC (OAB-DF 2(?18)' ¢ 9
interno do MPC, dando ' '
sustentacdo a estrutura de
governanca existente e
aos valores
compartilhados entre o0s
setores  organizacionais
da instituicdo.

Narrativa3 | A formulagéo do | - Garantir que os seguintes mecanismos decisorios (LINS,
programa de compliance | 2011) possuam formalizacbes e descricbes sobre a
no MPC possibilitara | construgdo da cultura de conformidade (ou seja, dar ciéncia
ampliar a comunicacdo, | sobre o assunto):

?::sgri:;bili dade a a) Relatdrio de atividades;

institucional e fortalecer | b) Carta/mensagens aos parceiros, doadores e beneficiarios.
os relacionamentos com

as partes interessadas e 0s

beneficiarios da

instituicéo.

Fonte: Elaboragdo propria mediante dados da pesquisa (2020).

4.5 ESBOCO DAS FASES 4-D (DESIGN/PLANEJAMENTO) E 5-D (DESTINY/DESTINO)

Durante a realizacdo desta pesquisa, ficou definido entre ambas as partes envolvidas
que as fases 4-D e 5-D com o grupo colaborativo deveria ocorrer em um momento futuro,
devido ao pouco conhecimento dos colaboradores com relacdo a um programa de compliance.
Considerando da perspectiva da simultaneidade e da perspectiva antecipatoria da 1A, as fases
4-D e 5-D foram esbogadas teoricamente com o intuito de fornecer insumos sobre os

elementos envoltos nessas etapas da 1A no contexto concreto do MPC, pois a governanca da
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organizagdo mencionou que pretende dar continuidade na agenda de discussdes sobre
compliance. Ou seja, sdo construcdes construidas no presente, mas que ndo estdo separadas da
imagem que se deseja alcancar no futuro (COOPERRIDER; WHITNEY, 2005).

Considerando a arquitetura social e técnica apresentada no Quadro 21, a qual foi
baseada no design interativo (POPA 2016), o grupo colaborativo poderia desenvolver na fase
4-D a aplicagdo desse processo para a formulacdo de um programa de compliance,
contemplando conteudos de formacdo, de aprendizado interativo e de avaliacdo de

conhecimento.

A governanca do MPC vem apoiando a ideia e garantindo esfor¢os para que a
organizacdo venha a institucionalizar um programa de compliance. O grupo colaborativo
inclusive mencionou que seria necessario incluir um profissional da area de controle para
facilitar a formulacdo de um programa de compliance. Assim, a arquitetura necessaria para
um programa de compliance poderd ser disseminada pelo profissional responséavel pelo
compliance no MPC, tendo suporte do grupo colaborativo de gestdo. Assim, esses membros

poderdo compor o comité de implantagdo de um programa de compliance (OAB-DF, 2018).

Esse comité dara inicio a uma série de encaminhamentos e discussées com relacdo a
formulagdo de um programa de compliance. Desse modo, as aprendizagens resultantes desse
processo deverdo fazer parte do cotidiano organizacional, fazendo com que a ideia seja
disseminada por todos da organizacdo. Logo, dar-se-a inicio a etapa 5-D, tendo o comité de

implantacdo o pilar de construcdo da ideia da conformidade e integridade organizacional.

Considerando que o MPC possui algumas caracteristicas intrinsecas a um programa
de compliance, os atores envolvidos no comité de implantacdo de um programa de
compliance terdo que condiciona-las a um consenso organizacional, isto €, formalizar as
caracteristicas de compliance existentes na organizacdo e atribui-las aos niveis
organizacionais, de acordo com as responsabilidades de cada colaborador na organizacao.
Assim, poderdo ser constituidos o codigo de conduta e comité de ética responsavel por avaliar
a observacéo das diretrizes organizacionais (OAB-DF, 2018).

4.6 EVIDENCIAS APRECIATIVAS REFERENTES A FORMULACAO DE UM
PROGRAMA DE COMPLIANCE NO MPC

Com base nas avaliaches apreciativas realizadas com o grupo colaborativo da
pesquisa do MPC, pbde-se observar que a organizacdo possui caracteristicas intrinsecas em
seu contexto organizacional OAB-DF (2018), as quais séo:



104

e Suporte da alta administracdo: a visdo de governanca do MPC permite propor uma
arquitetura técnica e social capaz de fomentar e fortalecer mecanismos de

conformidade na organizacao por meio de um setor de controle interno;

e Anadlise de riscos: a observancia da existéncia de praticas contabeis consolidadas e
submetidas a auditorias externas; a busca por controles internos cada vez mais
confiaveis; a salvaguarda de informacgGes contidas em arquivos e documentos em
diferentes niveis de seguranca; a avaliacdo de procedimentos que ndo estejam

eventualmente em conformidade ao ambiente regulatorio do terceiro setor.

e Controles internos contabeis e financeiros: o uso de controles e de boas praticas
contabeis e financeiras aplicadas a receitas e despesas mostra-se devidamente

consistente e orientado para a divulgagédo de informacdes e escrutinio dos interessados;

e Monitoramento continuo: a formulagdo, implementacdo e acompanhamento de planos
de acdo atualizados anualmente, com registros do alcance de metas, aponta para a acdo
qualificada dos gestores e a busca por integracdo entre planejamento, gestdo e

controle.

Além disso, nota-se a producao de relatorios que sao divulgados de forma voluntaria
(disclosure) visando a demonstracao dos resultados alcangcados pela organizacao, os quais séo
consistentes com um programa de compliance, embora ndo formalizado. Ao serem
consideradas praticas correntes e constantemente adotadas, percebe-se tratar-se de algo
rotineiro e instituido. Estando enraizado na cultura de gestdo do MPC, esse processo se
aproximara da esfera cognitiva, mais favoravel a mudanca do atual status quo normativo, caso
seja decidida a adogdo de um programa compliance pela direcdo da entidade (DIMAGGIO;
POWELL, 2005).

Foi bem manifesto o desejo dos colaboradores em estabelecer um codigo de conduta
e sua aplicacdo efetiva junto a cada funcionario, a quem seria dado cumprir e respeitar esse
instrumento de compliance, capaz de fornecer informacbes sobre o desempenho da
instituicdo, como recomenda a OAB-DF (2018). Considera-se entdo, que o MPC guarda

coeréncia com as seguintes prescri¢des previstas em um futuro codigo de conduta:

e declaracdo de apoio formal da alta dire¢do, no sentido de que apoia a integridade e

é visivelmente contréria a qualquer forma de corrupgéo;
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e declaracdo de abrangéncia, no sentido de que o compliance pode ser extensivo a

todos os colaboradores e dirigentes, sem distin¢do de cargo ou fungéo;

e respeito aos principios éticos fundamentais, sobre os quais se alicercam os direitos
e deveres por parte de todos os abrangidos pelo cédigo de conduta ética e sua

aplicacdo;

e compromisso da organizagdo em relacdo aos seus colaboradores, 6rgaos publicos,

comunidade, parceiros, fornecedores e terceiros;
e comprometimento dos colaboradores em relacdo a organizacao;

e manifestacdo de repldio expresso a condutas que configurem atos de corrupgéo ou

fraude e a situacGes que possam configurar conflitos de interesses;

e disposicao para aplicar e fazer cumprir penalidades caso ocorram violacdes ao

cddigo de conduta;

e estabelecimento de um canal de denuncias para comunicagdo sobre violagdo ou
suspeita de violagdo ao codigo de conduta ética, com mecanismos de protecao ao

denunciante de boa-fé;

e declaracdo de aceite, através da qual cada colaborador manifesta conhecer e

comprometer-se a cumprir o cddigo de conduta ética.

Esses atos e declaragdes conjuntamente possibilitardo agregar positividade ao novo
sistema a ser implantado, fazendo com que diversos stakeholders do MPC venham a
reconhecer sua importancia, sobretudo no que se refere a geracdo de valor ético com grande

repercussao nas relagcdes internas com seus proprios beneficiarios e comunidade.

Pode-se dizer que essa visdo vai ao encontro dos fundamentos da legitimidade
organizacional defendidos por autores tais como DiMaggio (1988), Tolbert e Zucker (1999),
Zimmerman e Zeitz (2002) e Rafaelli e Glynn (2015). Em termos concretos, acredita-se que
esses embasamentos muito contribuem para tornar aceitavel a formulagcdo do programa de

compliance no MPC.

As evidéncias de praticas realistas em andamento no MPC como se vem real¢cando na
pesquisa também apoiam a reflexdo de que existem condicGes objetivas para a habitualizacéo
de rotinas e sistemas de controle interno enquanto algo dado como certo (taken for granted) e

que esta bem prestes a se institucionalizar nessa entidade.
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Assim, considera-se que ndo é uma simples observacdo normativa ou carregada de
valor (RAFAELLI; GLYNN, 2015) como emergiram no ciclo apreciativo da pesquisa. As
consideracdes que estdo sendo feitas constituem exemplos que mostram o MPC com um
histérico de entidade que atende aos requerimentos ambientais com a adocdo de
procedimentos legitimados socialmente, ndo obstante haver lacunas por preencher. Tanto é
gue os membros do grupo colaborativo ficaram interessados em melhor conhecer o Manual de
Compliance da OAB-DF (2018). Na discussdo, foi bem explicito o reconhecimento de seu

valor, que vem sendo bem considerado por muitas organizac¢des do terceiro setor.

A observacao de leis e procedimentos internos representa uma pauta de atualizacdo
feita pelo pessoal do MPC, que mostrou conhecer e se alinhar com as recomendacgdes do
Marco Regulatério das OrganizacGes da Sociedade Civil (MROSC), lei n° 13.019, de 31 de
julho de 2014, editada em 2014. A MROSC exige a insercdo da entidade nessa agenda
politica ampla, voltada para o aperfeicoamento da relagdo entre as organizacOes da sociedade
civil (BRASIL, 2014).

O olhar atento e reflexivo acerca do significado de um programa de compliance no
atual estagio alcancado pelo MPC denota que essa pesquisa podera ser impulsionadora de
mudancas radicais ou incrementais ao longo do tempo (RAFAELLI; GLYNN, 2015). Em
consonancia com os achados do ciclo apreciativo, pode-se dizer que a governanga da
organizacao esta inclinada a implantar um setor de conformidade, o que eleva as expectativas
de qudo forte sdo os imperativos e a determinacdo de se superar resisténcias que possam
fragilizar ou comprometer a institucionalizacdo de um programa de compliance, na hipotese
de ndo se obter apoio dos demais colaboradores nos niveis taticos e operacionais (TOLBERT;
ZUCKER, 1999; DAMBRIM; LAMBERT; SPONEM, 2007).

Entende-se que € necessario, antes de formalizar uma proposta apreciativa e
institucional relativa a um programa de compliance no MPC, enfatizar a¢des de sensibilizacdo
de todos acerca dos mecanismos de controle a serem utilizados, a exemplo do que aconteceu
com os membros do grupo colaborativo da pesquisa. O contraste marcante nos diferentes
momentos observados na fase 2-D da descoberta decorreu da interpretacdo de que muitos
colaboradores afirmaram néo ter o conhecimento de compliance, embora dominassem préaticas
identificadas com seus pressupostos, de forma intencional e repetitiva (SCHNEIDER,;
SOUZA, 2017).
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A percepgdo acerca do complexo desenho institucional de um programa de
compliance ganhou contornos de legitimacdo, havendo incerteza apenas quanto ao ritmo
dessa mudanca (radical ou incremental). Porém, as condi¢des estdo dadas, pois 0 requisito
sine qua non de uma praxis esta presente. Isso porque o trabalho conduzido pelo grupo
colaborativo nas oficinas apreciativas possibilitou mobilizar em cada um deles em busca de
uma autoconsciéncia e compreensdo critica das necessidades impostas na atualidade ao MPC
aderentes a construcdo de arranjos sociais existentes interligados a um programa de
compliance (SEO; CREED, 2002).

O envolvimento e o olhar culturalmente incorporado a tais processos pelos membros
do grupo colaborativo do MPC sugere haver animadora predisposi¢cdo em prol da causa do
compliance (RAFAELLI; GLYNN, 2015). Essa condi¢do parte de elementos culturais
voltados para o bem-estar dos empregados e beneficidrios da instituicdo, ao lado do
pragmatismo de atender as regras e exigéncias de um ambiente de controle (WRUBEL et al.,
2016). Assim, observou-se que o MPC possui intrinsecos elementos relevantes para garantir e

expandir essa discuss@o por todos os setores da organizagéo.

A compreensdo de que ha légicas que moldam préaticas, rotinas e comportamentos
(RAFAELLI; GLYNN, 2015), pertinentes com a sensibilizagéo inicialmente vivenciada pelo
MPC, ultrapassa 0 ambiente interno e abrange o contexto da comunidade. Em especial, as
correspondéncias com 0 que pensam 0s parceiros acerca do accountability sdo positivas e bem
fortes. Desse modo, observa-se nitidez de procedimentos que buscam legitimar a organizacao
perante 0s seus stakeholders, sob o ponto de vista normativo e cognitivo (ISRAEL;
OLIVEIRA, 2017).

Assim, é factivel afirmar que essas partes interessadas possam ser alvo dos principais
empreendedores institucionais do MPC em face da conscientizacdo acerca do estabelecimento

de um futuro programa de compliance (DIMAGGIO, 1988).

Com relacdo a positividade presente no contexto do MPC, percebe-se haver um
campo fértil para se acionar mecanismos participativos, apreciativos e decisorios (LINS,
2011), a serem mobilizados na formulacdo apreciativa e institucional de um programa de

compliance.

Os mecanismos participativos ligados a IA véo servir para garantir a comunicacgéo e

engajamento de todos os colaboradores do MPC, posto que as narrativas discutidas no ciclo
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apreciativo apontem que para uma ambiéncia amistosa quanto as mudangas e providéncias

relacionadas a introducéo de um programa de compliance.

Sabendo-se que no design participativo (AVITAL; BOLAND, 2008; POPA, 2016)
requer integracdo entre os setores e do apoio da alta administracdo, entende-se que a
aprovacdo das politicas, de medidas de integridade, bem como a adogdo de uma postura ética
por parte de seus gestores que ira influenciar positivamente os colaboradores e terceiros
(OAB-DF, 2018).

Como Popa (2016) avalia, o design interativo ou participativo de um programa de
compliance inclui a construcdo de conteidos formativos e capacitadores acerca de como as
pessoas podem contribuir e se envolver em processos de aprendizado interativo e avaliagéo de
conhecimento. Ou seja, a principal mantenedora da formulacdo dialdgica de um programa de
compliance tem fundamentos nos trabalhos da governanca do MPC, a quem cabe realizar
reuniBes, criar comités de gestdo e sustentar obter o apoio politico e institucional para levar

adiante esse alto propdsito da organizag&o.

Por outro lado, sdo inestimaveis os mecanismos apreciativos do significado do
compliance que comecam a surgir no ambito desse estudo académico, que teve o mérito de
despertar as forcas positivas subjacentes das pessoas e das vozes da pesquisa. No
compartilhamento da literatura com o grupo colaborativo sempre se procurou deixar claro que
nédo se deve abandonar o foco nos problemas ou limitagOes que existem na organizacdo, mas
que tudo comeca por abordar aspectos positivos e com eles se trabalha continuadamente,
fazendo com que os aspectos negativos comecem a ser suplantados naturalmente
(OLIVEIRA; PEREIRA; CALLADO, 2015). Isso ja vem acontecendo, a exemplo da
reestruturacdo da sede dos Coelhos ap6s o incéndio ocorrido em 2014, que simboliza a forca

da instituicdo perante a sociedade.

Arrisca-se a dizer, entdo, que os discursos e conteddos analisados nas trés fases
iniciais do modelo 5-D sdo indicativos de que predominam significados e sinais de que o
MPC estd buscando romper com os modelos institucionais tradicionais baseados em
problemas, condicionando as pessoas, através da mudanca positiva, a adotarem postura mais

proativa e empreendedora das ideias defendidas nesta pesquisa.

As conversas e dialogos em torno dos modelos vigentes geralmente sdo vistos como
deficitarios, a0 mesmo tempo em que se revelam um circulo vicioso ineficaz e dificil de

romper (FRAZER, 2016). Um exemplo talvez seja o discurso comumente encontrado de
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quase ndo se encontrar esquemas interpretativos voltados para legitimar ou motivar a

formulacdo de controles internos no terceiro setor (RIBEIRO et al., 2015).

Diante da focalizacdo dos elementos de legitimidade ora expostos, conclui-se que a
formulacéo de um programa de compliance enquanto instrumento de controle interno no MPC
poderd se beneficiar do paradigma apreciativo caso se dissemine o0s aspectos positivos
defendidos junto ao grupo colaborativo da pesquisa, do qual se espera que venham a ser
multiplicadores de seus pressupostos desde 0s principios até o pragmatissmo de sua futura

institucionalizacéo.

Com relagdo aos mecanismos participativos, apreciativos e decisorios (LINS, 2011),
foi possivel observar nos achados do ciclo apreciativo alguns elementos que associados aos
profissionais que atuam na instituicdo podem vir a contribuir para o fomento de uma cultura
de conformidade. Esses mecanismos estdo descritos no Quadro 20 e podem ser capazes de

facilitar a formulacdo de um programa de compliance.

Quadro 20 - Mecanismos participativos, apreciativos e decisorios observados no MPC
Participativos

o Reunides internas como rotina bésica de trabalho;

o Elaboracéo de planos de a¢Bes anuais, com metodologia participativa e dialégica, aplicada ao
monitoramento e controle de resultados;

o Engajamento para sensibilizacdo e formulacéo positiva de um programa de compliance a luz
da estruturacdo de um grupo colaborativo aderente aos paradigmas da 1A,

o Participagdo em redes de voluntariado, em articulagdo com organizagbes e parceiros da
sociedade civil organizadas;

o Atendimento dos aspectos ambientais, trazendo o contexto social para dentro do MPC.

Apreciativos

Awvaliacdo de histdrias positivas e exitosas;

Integracdo entre os setores intra e extraorganizacional;

Reconhecimento interorganizacional (legitimidade);

Cultura voltada ao bem-estar dos empregados e pragmatica em prol dos beneficirios.

o O O O

Decisorios

Elaboracéo de um cédigo de conduta como norte do compliance;

Convite a um membro da area de controle para coordenar o programa de compliance no MPC;
Relatérios anuais e de atividades;

Salvaguarda de documentos em nuvem;

Obrigagdes e procedimentos contabeis e financeiros;

Atendimento as exigéncias legais;

Avaliacdo de risco (auditoria externa);

O O O O O O O

Fonte: Elaboragdo propria mediante dados da pesquisa (2020).
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Por fim, as evidéncias institucionais e apreciativas obtidas ao longo da pesquisa
podem ser articuladas a uma acgdo continuada do processo de formulacdo de um programa de
compliance no MPC. Assim, verificou-se que no contexto do MPC, a habitualizacdo ou pré-
institucionalizacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999) de um futuro programa de compliance ja
conta com esfor¢os da organizagdo, que se mostra aderente a esse processo de inovagéo,
compreendido como parte de exigéncias regulatorias, forgas emergentes da sociedade civil e
pressdes normativas por adocdo de sistemas de controle interno, accountability e

transparéncia.

Como grande parte dos colaboradores ainda ndo conhece bem o tema em questéo, o
programa de compliance sera inovador ao MPC, mesmo sabendo que foram descobertas
algumas caracteristicas intrinsecas ao compliance no ambiente organizacional. Isso porque
esses aspectos observados no MPC sdo praticados de maneira intuitiva, sem sua formalizacéo

e debate, ou seja, ndo ha ainda a apropriagdo coletiva sobre o assunto.

Considera-se que serd necessario ao MPC envolver-se cada vez mais em assuntos
relacionados as novas tecnologias de gestdo e controle, as leis e as forgcas ambientais inseridas
no terceiro setor (TOLBERT; ZUCKER, 1999; RAFAELLI; GLYNN, 2015), as quais
poderdo facilitar a introducdo de um programa de compliance, respeitando as peculiaridades
locais, tratando-se de uma iniciativa que terd um design participativo e interativo préprio

dessa instituicéo.

Entende-se que o contato que 0 MPC ja vem estabelecendo com consultorias, 6rgaos
legislativos, parceiros, beneficiarios, doadores, universidades, entre outros atores com quem
interage, aparece como vetor e potencializador do aproveitamento do capital intelectual
requerido pela geragdo de valor identificada com a formulagdo de um programa de

compliance.

Nesse sentido, cabe reconhecer que o MPC se encontra a caminho da fase de
habitualizacdo em relacdo a um dado programa de compliance. Considera-se ser esse um
processo introduzido, de modo positivo, apreciativo, e, sobretudo, generativo (BUSHE, 2007)
por parte do MPC, em que forgas internas e externas estdo presentes na formacdo e

estabelecimentode uma cultura de conformidade.

Com relacgéo a objetificacdo, ou semi-institucionalizacao, analisa-se que ha condigdes
plausiveis para obtencdo de um grau de consenso social e teorizagdo entre os tomadores de
decisdo a respeito do valor positivo dessa nova estrutura, junto com a crescente adocao de
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modelos equivalentes por outras organizagbes (TOLBERT; ZUCKER, 1999; FREITAS;
GUIMARAES, 2007).

Em tese, 0 MPC detém elementos formativos e normativos para avancar para além
das narrativas propostas no topico afirmativo da pesquisa e na capacidade de proferir um
discurso pertinente nas declaracGes por parte de seus gestores. A adocdo de procedimentos,
arranjos institucionais e acoes institucionalizadoras da fase de habitualizacdo ainda sé&o
frageis, mas hé evidéncias de que o0 MPC estd empenhado em tornar isso aceito por todos no

futuro préximo.

A alta administragdo, assim como o0s demais integrantes do grupo participativo,
mostrou-se suscetivel e sintonizada com os preparativos requeridos pelas mudancas
institucionais, conforme os conteudos tematicos discutidos nas oficinas apreciativas. Verifica-
se que muito do que se produziu na pesquisa nao seria possivel caso ndo houvesse a
participacdo genuina e o envolvimento de cada membro do grupo colaborativo com os temas
que lhes foram propostos em consonéancia com a preocupacgao que demonstram ter com 0S

seus beneficiarios, doadores e parceiros.

O ambiente interno, inclusive, forneceu ao pesquisador elementos habeis para
perceber a existéncia de praticas de gestdo e governanca ligadas ao planejamento estratégico e
seus desdobramentos através de planos de acdo voltados para garantir o cumprimento de

metas, anélise do contexto ambiental do terceiro setor e monitoramento das acGes.

Além disso, a interferéncia do ambiente externo mostra-se evidente na presenca de
diversos parceiros interorganizacionais e relacionamentos institucionais que se alinham com a
causa social do MPC, que fortalecem a emergéncia de um compliance quase que como se

fosse um imperativo institucional.

Alguns stakeholders que podem trazer conhecimento académico e gerencial podem
ser designados como champions (TOLBERT; ZUCKER, 1999) e contribuir com sua expertise
na area de gestdo e controle em interface com os preceitos determinantes de um programa de
compliance. Até mesmo podem ser reconhecidos como detentores de valor compartilhados
por empreendedores sociais da mudanca positiva interessados na inovagdo do terceiro setor
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2009; DiMAGGIO, 1988).

Diante do exposto, ndo se chega aprofundar a objetificacdo e nem mesmo discutir a
sedimentacdo de um programa de compliance no MPC, pois para isso acontecer, 0 MPC
deverd investir tempo e capacidade institucional na fase de habitualizacéo, ainda em seus
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primordios, conquanto 0 consenso organizacional esteja delineado desde ja (TOLBERT;

ZUCKER, 1999). A idealizacdo positiva da estrutura também confirma esse pressuposto.
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5. CONCLUSAO

Esta pesquisa teve por objetivo analisar como um programa de compliance pode ser
formulado, enquanto instrumento de controle, segundo a perspectiva apreciativa e
institucional em um contexto de legitimidade e governanca no ambito do Movimento Pro-
Crianga (MPC).

O embasamento tedrico-empirico da pesquisa fundamentou-se na teoria
intervencionista da IA utilizada para dar énfase aos propdsitos transformacionais do estudo
bem como na analise dos aspectos positivos vivenciados no contexto do MPC capazes de
promover a emergéncia de um programa de compliance e o fortalecimento do controle
interno.

Além disso, esta pesquisa também recorreu ao uso de principios tedricos da teoria
institucional e legitimidade, de modo a permitir uma analise macro e meso dos aspectos
envoltos na formulagdo de um programa de compliance no MPC. Assim, discutiu-se temas
ligados a inovacdo, ao empreendedorismo social e aos fatores referentes ao processo de
institucionalizacdo nas organizacdes, incluindo os esquemas interpretativos da legitimidade
(TOLBERT; ZUCKER, 1999).

N&o menos importantes foram os aportes da literatura contabil associada as questes
relativas ao controle interno, sobretudo aquelas que tratam da dindmica assumida pelo
compliance em um contexto de governanca vivenciado pelas organizagdes do terceiro setor,
as quais igualmente foram objeto de discussdo. O foco dado as entidades sem fins lucrativos

levou em conta a especificidade da aplicacdo do compliance nesse campo organizacional.

Para alcancar o objetivo geral da pesquisa foi necessario responder as perguntas
norteadoras que guiaram o desenvolvimento do trabalho. Por exemplo, as novidades e
surpresas encontradas no MPC foram definidas e descobertas nos ciclos 1-D e 2-D da IA, em
especial no embate que se travou com 0s membros do grupo colaborativo da pesquisa e da
alta administracdo do MPC. No contato com a realidade dessa organizacéo foi percebido que,
alguns elementos intrinsecos ao compliance, mesmo estando presentes na ambiéncia de
planejamento e gestdo da entidade, ainda ndo eram reconhecidos como tal, nem vistos como

diretamente conexos aos seus processos internos de controle.

Assim, houve correspondéncia com o quadro de referéncia do terceiro setor em que

se sabe ser reduzido o conhecimento acerca da temética do compliance, o que responde pela
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baixa formalizacdo de procedimentos e praticas concretas de trabalho em muitas dessas

organizac0es, nas quais esses sao desenvolvidos de forma intuitiva.

Verificou-se, entdo, que no MPC nao era diferente, vindo a favorecer os dialogos do
pesquisador com os membros do grupo colaborativo e servindo para criar um espago de
discussdo propicio as propostas do estudo. As evidéncias que emergiram desses momentos
iniciais impulsionaram as etapas de sensibilizagdo que se seguiram e fizeram crescer o
entusiasmo de todos na constru¢do do caminho percorrido. Um senso de compromisso e
responsabilizacdo foi se fortalecendo e justificando a agenda de estudo compartilhada com os
participantes desta pesquisa. Com isso, passou-se do reino das possibilidades para o da efetiva
formulagdo de um programa de compliance compativel ao seu contexto, sobretudo se
utilizando a perspectiva positiva integrada a essa inovacgao institucional no MPC (TOLBERT;
ZUCKER, 1999, COOPERRIDER; WHITNEY, 1999).

Sabendo-se disso, foi possivel explorar as potencialidades organizacionais do MPC e
avaliar que tipo de arquitetura técnica e social seria necessaria para formular o compliance,
com base no empenho dos membros do grupo colaborativo da pesquisa e na relagdo
harmoniosa que mantém entre si, que se disseminou ao longo das oficinas apreciativas. Nelas,
além dos temas proprios da pesquisa, 0s seus integrantes debateram sobre a conjectura social
do MPC, em que se evidenciou a importancia que tem a integracdo entre os setores da

organizacao e a preocupacdo com o futuro de seus beneficiarios.

Assim, afirma-se que a arquitetura técnica e social necessaria para a formulacdo de
um programa de compliance no MPC relne as condi¢cGes requeridas por um design apropriado
para um programa de compliance por sua natureza de ordem integrativa ou participativa
(POPA, 2016), pois a praxis da mudanca positiva apoia-se na autoconscientizagdo,

mobilizacao e acdo coletiva das pessoas envolvidas nesse processo (SEO; CREED, 2002).

Porém, para além desse plano orgénico encontrado no engajamento dos
colaboradores do MPC, destaca-se a necessidade de fortalecer essa ideia, por meio da
governanca da organizagdo. Ou seja, respondendo a terceira pergunta norteadora, o
engajamento para institucionalizacdo de um programa de compliance seria viabilizado pela
adocdo de um codigo de conduta aliado aos principios éticos ja defendidos pelo MPC de
modo extensivo e intensivo junto aos seus colaboradores, os quais receberiam orientacdo
normativa e capacitacdo para levar adiante a institucionalizando de um programa de
compliance (OAB-DF, 2018).
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De outra maneira, esse assunto ja vinha sendo discutida pelo MPC, em muito devido
ao processo de reestruturacdo do planejamento 2019-2023, que no momento passa por revisao
e atualizacdo. Nao por acaso, foi observada a intencdo de se criar um setor especifico de
conformidade. Mesmo que de modo embrionario, a existéncia dessa pauta foi revelada pela
alta administracdo da entidade, indo ao encontro dos postulados trazidos pela pesquisa, na
qual se toma como referéncia ser este um elemento favoravel ao compliance em uma

organizacao.

Espera-se, entdo, de que havera apoio de importantes stakeholders no caso de sua
implantacdo e da valorizagdo da cultura de conformidade, a qual constitui um artefato
legitimador desejavel nesse processo tanto interna como externamente, considerando o
contexto de governanga do MPC (DIMAGGIO, 1988).

Outras questbes sugestivas do que se encontrou na ambiéncia organizacional do
MPC foi a sua busca por adequacao as principais regras vigentes no terceiro setor, como € o
caso do atendimento aos pressupostos do marco regulatério das OSCs e sua inser¢do na
gestdo de projetos, na prestacdo de contas e na divulgacdo de resultados perante seu publico

alvo.

Todo esse aparato institucional denota haver experiéncias concretas que permitem
apontar movimentos em prol da habitualizacdo de praticas de compliance, de maneira
voluntaria e espontanea em face de alguns requerimentos emanados da sociedade, sendo um
deles o seu alinhamento com atos e iniciativas que referendam a integridade e a
conformidade. Na pesquisa, entende-se ser este um exemplo de estratégia voltada para a
habitualizacdo de um programa de compliance no contexto do MPC, o que responde a quarta
pergunta norteadora.

A compreensdo desses fatos cotidianos corroborados ao longo da pesquisa atende,
entdo, ao primeiro objetivo especifico da dissertacdo, voltado para a demarcacdo de
caracteristicas explicitas e implicitas, ou seja, intrinsecas ligadas ao compliance, as quais se
sustentam devido ao suporte da alta administracdo, indo, até mesmo, a andlise de riscos, ao
emprego ostensivo (e, as vezes, velado) de controles internos contdbeis e financeiros e ao

declarado monitoramento continuo de resultado e metas, como estabelece a OAB-DF (2018).

O encadeamento desses tracos instintivos do compliance no MPC tem estreita
ligagdo com os fundamentos da legitimidade institucional e constitui 0 passo seguinte
referente ao segundo objetivo especifico. Nesse sentido, os achados do trabalho podem ser
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encarados como arquétipos de qualidades positivas de um processo de inovacgdo institucional
em curso no MPC, auxiliadas pela percepcao que tém seus colaboradores de que se trata de
um aprendizado com o qual se identificam e estdo presentes na constru¢do social de um

programa de compliance.

Os significados da legitimacdo apreendidos na pesquisa apontam para a busca por
superar o0 gap do conhecimento acerca do tema do compliance e do que fazer para que isso
aconteca no MPC. A determinacdo da alta administracdo de se levar adiante varias sessdes de
sensibilizacdo e a pronta mobilizacdo do grupo colaborativo para as atividades do ciclo
apreciativo representam a pertinéncia do discurso que se passou a adotar.

Assim, pode-se dizer que um programa de compliance serd mais do que uma
inovacdo no MPC, tendo em vista que isso implica a emergéncia de empreendedores que
estejam empenhados na criacdo desse processo de institucionalizagdo, ainda em seus
primordios (DIMAGGIO, 1988).

A relagdo com a universidade se destaca nesse processo, desde que é uma parceria de
longa data, considerada fundamental para trocas de experiéncias e expertises que poderdo
ajudar a montar o perfil desse empreendedor. Alem do compromisso que ja existe, o esfor¢co a
ser feito também reside na acdo pragmatica de um desenho intra e intersetorial acerca de
como projetar um empreendimento social como esse, em fase bem inicial de
institucionalizacdo. Tudo pode comecgar pela valorizagdo dos proprios elementos
institucionais do MPC, tais como sua a legitimidade de sua causa, a cultura, os papéis
desempenhados por seus gestores, 0s habitos e as rotinas postas em préatica, as quais devem

ser respeitadas e reconhecidas como proprias do terceiro setor (MONTE, 2004).

O que sera feito no &mbito desse programa de compliance representara uma inovagao
para 0 MPC que ja nasce como portador de aspectos normativos e carregados de valor
(RAFAELLI; GLYNN, 2015), pois se trata de uma organizacdo interessada nessa ideia,
alinhada com a obtencdo de capacidades necessarias e o aprimoramento daquelas de que €
detentora.

A intencdo de estruturar um setor de conformidade e a adesdo a formulacdo de um
programa de compliance corroboram 0s pressupostos de que estdo em movimento forcas
impulsionadoras de mudancas positivas ou incrementais desde algum tempo por meio das
praxis autoconsciente e mobilizadora de ideias (SEO; CREED; 2002; RAFAELLI; GLYNN,
2015). Assim, considera-se que a inovacdo institucional do compliance estd sendo
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culturalmente incorporada pelos membros da organizagdo, que se mostram dispostos a

modificar positivamente praticas, rotinas e comportamentos (RAFAELLI; GLYNN, 2015).

Para alcancar isso, como constatado no terceiro objetivo especifico, no MPC esta em
andamento o emprego de mecanismos apreciativos, participativos e decisorios (LINS, 2011),
tais como: reuniBes internas como rotina bésica de trabalho; elaboracdo de planos de a¢es
anuais, com metodologia participativa e dialdgica, aplicada ao monitoramento e controle de
resultados; engajamento para sensibilizacdo e formulacdo positiva de um programa de
compliance a luz da estruturacdo de um grupo colaborativo aderente aos paradigmas da IA;
participagdo em redes de voluntariado, em articulagio com organizagdes de seu entorno;
lideranga a frente de parceiros da sociedade civil organizada; atendimento dos aspectos
ambientais, trazendo o contexto social para dentro do MPC; avaliacdo de historias positivas e
exitosas; integracdo entre 0s setores intra e extraorganizacional no campo da educacédo
complementar; reconhecimento interorganizacional por parte de relevantes stakeholders;
constituicdo de uma cultura voltada ao bem-estar dos empregados e pragmatica em prol dos
beneficiarios; proposito de elaborar um codigo de conduta como norte do compliance; convite
a um profissional da area de controle para coordenar um futuro programa de compliance no
MPC; continuidade e persisténcia no uso dos relatorios anuais de atividades como
instrumento de planejamento e gestdo; salvaguarda de documentos em nuvem; reforgo
qualitativo e ostensivo do uso de instrumentos rotineiros voltados para o cumprimento de
obrigacOes e exigéncias relativas a procedimentos contabeis e financeiros; atendimento as

exigéncias legais; acOes positivas com respeito a avaliacdo de risco (auditoria externa).

Por fim, a dissertagdo culmina com o delineamento de todo um conjunto de
evidéncias apreciativas e institucionais consideradas adequadas para se formular um programa
de compliance, através do qual se infere que o MPC se encontra no nivel de habitualizagdo.
Para tanto, foram observados e registrados esforcos e resultados que favorecem a sua
introducdo, além da internalizacdo e externalizacdo de arranjos sugestivos de possivel
objetificacdo em andamento, do qual se espera a emergéncia de forcas, atores e
potencialidades presentes no ambiente organizacional do MPC, embora distantes da
sedimentacdo (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

Em funcdo dessa base de dados empiricos colhidos no 1-D, 2-D e 3-D retoma-se 0
ponto de partida decorrente das narrativas representativas das escolhas feitas pelos
participantes da pesquisa inerente aquilo que a organizacéo decidiu estudar. Entende-se que

elas foram devidamente exploradas e que ratificam processos interorganizacionais do MPC
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que muito serdo beneficiados pela abordagem positiva trazida pela IA, também carregada da

generatividade que se traduzira na futura implantacdo de um programa de compliance.

Esta pesquisa também mostrou que a incorporacdo dos elementos normativos
contidos na formulacdo e institucionalizagdo de um programa de compliance (OAB-DF,
2018) constitui fator fundamental para que este tipo de inovagéo institucional se viabilize no
MPC e que se torne um instrumento de difusdo no préprio contexto do terceiro setor. Assim,
esta dissertacdo traz sua contribuicdo para um campo de estudo no qual ainda sdo

insuficientes os modelos, as investigagdes e as referéncias aplicadas a estas abordagens.

Espera-se renovar possibilidades e ir aléem do que ja se desenvolve no MPC, até
porque se assumiu 0 compromisso de dar continuidade ao processo de institucionalizacdo em
estagio inicial. Ha o interesse de melhor explorar essa linha de trabalho e aplica-la a outras
organizacbes do terceiro setor. Logo, enseja-se que seus resultados colaborem para a
legitimidade do compliance, enquanto um instrumento de controle interno que seja viavel para
muitas organizagcbes do campo, muitas delas submetidas a limitagbes e dificuldades

gerenciais.

Dentre as principais limitagfes da pesquisa indicam-se a ndo realizacdo das ultimas
duas etapas do modelo 5-D (4-D Design/Planejamento e 5-D Destiny/Destino). Contudo,
entende-se que isso esteve dentro da normalidade, no caso especifico do MPC, pois a
organizacdo avaliou como necessario entender e assimilar primeiramente o significado de um
programa de compliance devido ao desconhecimento de seu corpo gerencial sobre o assunto e
a baixa maturidade institucional hoje existente, ainda em estagio bem inicial de habitualizacdo

do compliance.

Ou seja, ndo poderia ser ainda definido o planejamento e atribuicdo de papéis,
pessoas e processos de um produto que carece ser mais discutido e aprofundado pela
organizacdo, 0 que também escaparia do horizonte de tempo desta dissertacao
(COOPERRIDER; WHITNEY, 1999; SOUZA, 2018). Vale lembrar que o cerne do trabalho
consistiu em evidenciar descobertas e percepgOes acerca do processo de construgdo social
voltado para a formulacdo do compliance em uma organizacdo do terceiro setor,
fundamentado na Gtica institucional e apreciativa. Nao tdo menos importante, vale lembrar
que a IA permite essa imersdo em determinadas fases com base no contexto de intervencgéo e

dos pactos firmados com as pessoas da organizagao.
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Entretanto, as fases 4-D e 5-D ndo realizadas empiricamente foram esbocadas
teoricamente, com intuito de gerar insumos futuros para o MPC e pesquisas a serem
desenvolvidas mais adiante. Assim, considera-se que serdo nessas fases que o MPC
programara o comité de implantacdo de um programa de compliance, sendo liderada por um

profissional da area de controle e seu grupo colaborativo, como a equipe de gestéo.

Assim, sugere-se a producdo de pesquisas futuras que complementem ou recriem 0
ciclo apreciativo do modelo de 5-D, objeto de estudo no MPC. As pesquisas podem
considerar o planejamento de um programa de compliance com base no design participativo
(AVITAL, 2005; POPA, 2016) ou mesmo como fruto de um empreendedorismo institucional
(ZAHIR-ul-HASSAN; VOSSELMAN, 2010). Interessa saber quem pode ser o futuro
responsavel pelo programa de conformidade em uma organizacdo ou como este alinhara
processos, define papeis e responsabilidades entre os setores para garantir os objetivos
definidos pela governanca. Poderia, ainda, tentar responder a indagages tais como codigos de

conduta moldam comportamentos e desenhos institucionais ligados ao controle interno.
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APENDICE A - CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DA PESQUISA

“sg

g%

UFRPE

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
MESTRADO EM CONTROLADORIA

CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO DA PESQUISA

Convidamos o Sr(a) a participar, como voluntério, da coleta de dados da dissertacdo
denominada FORMULA(;AO APRECIATIVA E INSTITUCIONAL DE UM
PROGRAMA DE COMPLIANCE NO MOVIMENTO PRO-CRIANCA, que esta sob a
responsabilidade do aluno Danilo José Campos Coelho, orientado pela professora Rezilda
Rodrigues Oliveira, ambos do Programa de Pds-Graduacdo em Controladoria, da
Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE).

Esta € uma pesquisa de carater tedrico-empirico, com o objetivo de analisar como um
programa de compliance pode ser formulado, enquanto instrumento de controle, segundo a
perspectiva apreciativa e institucional em um contexto de legitimidade e governanga no
ambito do Movimento Pré-Crianga (MPC).

E assegurado que os dados e informacdes fornecidas pelo Sr(a) nas entrevistas e participagio
nas oficinas permanecerdo andnimas, mas ndo confidenciais. Assim, as narrativas e
descobertas da pesquisa poderdo ser compartilhados, porém serd garantido o anonimato do
participante e posi¢cdes assumidas durante o ciclo apreciativo da pesquisa (1-D, 2-D e 3-D). A
pesquisa podera solicitar o registro de fotos das oficinas e reunies. E assegurado que a
publicacdo deste material podera ser feito ao longo da dissertacdo ou na propria secdo de
apéndices. Este € um recurso metodol6gico construcionista que a Investigagdo Apreciativa
(1A) proporciona nas suas acdes dialdgicas e generativas.

Consentimento de participacéo:

Eu, , aceito participar desta pesquisa como
voluntario. Estou ciente das informacdes contidas neste termo, assim como do anonimato das
informag0es prestadas.

Local e data: , , )

Nome e assinatura:
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APENDICE B - ROTEIRO DE PERGUNTAS DO CICLO 1-D
DEFINITION/DEFIN ICAO

Py ‘I A

5%

UFRPE

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
MESTRADO EM CONTROLADORIA

DATA DA OFICINA: / /

1-D Definition/Definicéo

Iniciaremos a oficina com a definicdo do tdpico afirmativo. Por favor, escolha a(s)
alternativa(s) que vocé considera relevante para guiar a positividade da formulagéao do
programa de compliance. (Marcar uma ou mais alternativa, fica a seu critério. Ao final,
justificar a escolha).

a) A formulacdo do programa de compliance no MPC permitira consolidar a cultura de
conformidade e lideranca através da adocdo/valorizacdo de melhores préticas de controle
interno;

b) A formulacdo do programa de compliance contribuira de maneira positiva para o controle
interno do MPC, dando sustentacdo a estrutura de governanga existente e aos valores
compartilhados entre os setores organizacionais da instituicdo;

c) A formulacdo do programa de compliance no MPC possibilitard ampliar a comunicagéo,
enfatizar a responsabilidade institucional e fortalecer os relacionamentos com as partes
interessadas e os beneficiarios da instituicao.

Considerac0es sobre a escolha do tépico(s) afirmativo(s):
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APENDICE C - ROTEIRO DE PERGUNTAS DO CICLO 2-D
DISCOVERY/DEFIN I(;AO

Py ‘I A

5%

UFRPE

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
MESTRADO EM CONTROLADORIA

DATA DA OFICINA: / /

2-D Discovery/Descoberta

1) Vocé ja conhecia a estrutura de um programa de compliance antes da apresentacdo do
conteldo desta dissertacdo? Em caso positivo indique as referéncias que vocé teve sobre esse
conhecimento. Em caso negativo, explique o que ha de positivo sobre o assunto.

2) Na sua opinido, quais sdo os elementos positivos existentes no contexto do MPC que
possibilitam a formulagdo apreciativa de um programa de compliance?

3) Elenque o que vocé mais valoriza na sua vida e no ambiente de trabalho que contribuem de
maneira positiva no funcionamento do MPC e para a formulacdo de um programa de
compliance.

4) Quais sdo o0s acontecimentos e historias exitosas que vocé recorda engquanto colaborador no
MPC?

5) Quais seriam os beneficios de um programa de compliance para 0 MPC?
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APENDICE D - ROTEIRO DE PERGUNTAS DO CICLO 3-D DREAM/SONHO

“sg

g%

UFRPE

UNIVERSIDADE FEDERAL RURAL DE PERNAMBUCO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM CONTROLADORIA
MESTRADO EM CONTROLADORIA

DATA DA OFICINA: / /

3-D Dream/Sonho

1) Imaginando que os seus sonhos e desejos acontecessem hoje, quais seriam? (Aspecto
pessoal e profissional — de dois a trés sonhos)

2) Se vocé pudesse materializar esses sonhos e desejos em prol do MPC, como vocé faria
iS50?

3) Como vocé acredita que esses sonhos podem contribuir para a institucionalizagdo de um
programa de compliance do MPC?

4) Imagine agora que vocé esta no futuro ideal (2024) com o programa de compliance
implementado no MPC. Quais 0s aspectos positivos observados durante essa trajetéria? O que
vocé fez para isso acontecer?
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APENDICE E - HABILIDADE E QUALIFICACOES DO PESSOAL DE
COMPLIANCE

Assessoria

1. Fornecer consultoria regulatéria e de conformidade para as unidades de controle de forma continua;
2. Aconselhar as unidades de negdcios sobre transacdes antes da execucao;
3. Desenvolver consultorias sobre leis e regulamentos relevantes e técnicas eficazes de monitoramento;

4. Auxiliar na identificacdo e resolucdo de conflitos de interesse, além de participar na coordenacdo da adesdo

aos diferentes requisitos legais ou costumes em diferentes jurisdi¢des.

Politicas e procedimentos

1. Auxiliar a administracdo no desenvolvimento de politicas, procedimentos e diretrizes elaboradas para
facilitar o cumprimento das leis e regulamentos aplicaveis, em conjunto com unidades de negdcios individuais

e outros grupos de controle;
2. Desenvolver politicas e procedimentos prdprios para o pessoal de compliance;

3. Ajudar a atualizar e alterar politicas e procedimentos a luz de desenvolvimentos regulatérios (como novas
regras e acdes disciplinares e de execucdo), como parte de autoavaliacdo e exames internos e / ou como

resultado de mudangas nos negocios.
4. Divulgar alertas/avisos de conformidade para as unidades de negdcios;

5. Trabalhar com as unidades de negécios para que as politicas e os procedimentos reflitam adequadamente

novos produtos, servicos ou tendéncias de negdcios.

Educacao/treinamento

1. Realizar programas de treinamento e educacgdo para manter o pessoal de negdcios e outros funcionarios

informados sobre politicas, procedimentos e eventos regulatérios;
2. Contribuir para o desenvolvimento de educagdo continuada;

3. Preparar os materiais e, em conjunto com 0s supervisores de negdcios, conduzir a reunido anual de

conformidade, juntamente com a equipe de auditoria interna ou gerenciamento de riscos.

Monitoramento e vigilancia

1. Executar uma fungdo critica de monitoramento e vigilancia continua;

2. Testar a eficacia dos procedimentos de supervisdo, geralmente trabalhando com outras fungdes de controle,

como a Auditoria Interna;

3. Desenvolver uma abordagem baseada em risco para monitoramento e vigilancia como um meio eficaz para

identificar problemas.

Revisdes de conformidade da unidade de negécios
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1. Revisar controles de conformidade da unidade de negdcios.

Funcdes de conformidade centralizadas

1. Operar o setor de controle de uma empresa, que, entre outras coisas, administra as barreiras de informacdes

entre as unidades de negécios;
2. Combater a lavagem de dinheiro por meio da administracdo de programas;

3. Administrar politicas e procedimentos relacionados a privacidade, incluindo a implementacéo de politicas.

Licenciamento, registro e fung¢des relacionadas ao emprego

1. Administrar o licenciamento e o registro da empresa e de seu pessoal registrado;

2. Realizar diligéncia em funcionarios novos ou potenciais, verificando se ha historico disciplinar ou de

queixas;

3. Estar envolvido com assessoria em questBes disciplinares, incluindo demissdes, e ajudar com

registro/licenciamento de funcionarios adequados, quando necessario.

4. Aconselhar o pessoal de recursos humanos sobre outros assuntos relacionados ao emprego.

Inquéritos e investigacdes internas

1. Coordenar, juntamente com o departamento juridico e outras areas de controle e advogados externos, a

conducdo de investigacdes e investigacdes internas;

2. Elaborar, em conjunto com o departamento juridico, relatdrio para a geréncia sénior sobre descobertas

significativas e fornecer recomendagdes sobre correcdo e mudancas nas politicas e procedimentos;

3. Desempenhar um papel importante no desenvolvimento de quaisquer relatérios necessarios para 0s

reguladores.

Exames regulamentares, relatorios e investigacdes

1. Lidar e responder a consultas e exames normativos;
2. Revisar relatorios regulamentares;

3. Fornecer suporte durante investigacoes regulatérias, incluindo, entre outras coisas, a coleta de informacées

em resposta a solicitagdes regulatdrias.

Promover relagbes regulatérias
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1. Apresentar relacionamento continuo e aberto com os reguladores para ajudar a moldar a politica regulatéria,
fornecendo informacdes sobre propostas de regras, participando de treinamentos para reguladores e reunindo-

se com reguladores para compartilhar pontos de vista;

2. Participar do processo de identificacdo de problemas e trabalhar em respostas apropriadas quando 0s

problemas sdo descobertos de modo a ajudar a estabelecer as melhores préticas;

3. Auxiliar na identificacdo de areas de risco potencial e fazer recomendac8es adequadas para a acdo

apropriada da firma e de seus diretores de neg6cios quando surgirem problemas;

4. Participar ativamente dos grupos comerciais do setor, que oferecem uma oportunidade de compartilhar as

melhores préticas e ajudar a moldar politicas regulatérias eficazes.

Promover uma cultura de conformidade

1. Ajudar os gerentes da alta administracéo e da unidade de negdcios a promover uma cultura de conformidade

na empresa,

2. Coordenar as pessoas e 0s sistemas necessarios para alcancar a conformidade.

Avaliacao do programa

1. Avaliar as atividades comerciais existentes e tendéncias emergentes;

2. Manter-se informado sobre os desenvolvimentos regulamentares e de negdcios para avaliar como eles

afetam as politicas, os procedimentos e as atividades comerciais da empresa;
3. ldentificar e corrigir lacunas nos sistemas de supervisdo e conformidade e verificar de sistemas de controle;

4. Auxiliar o diretor executivo na certificacdo de processos e auxiliar no projeto de processos de teste exigidos

por essas novas regulamentacdes.

Acompanhamento de investimentos

1. Acompanhar comunicagdes de controle referentes aos investimentos.

Fonte: Adaptado de Securities Industry Association, Compliance & Legal Division (2005)
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APENDICE F — ETAPAS PARA SE ELABORAR UM PROGRAMA DE
COMPLIANCE EM ENTIDADES SEM FINS LUCRATIVOS

Suporte e comprometimento da alta direcao

O comprometimento da alta direcdo da organizagdo é considerado um dos elementos mais importantes de um
Programa de Integridade, pois representa o comprometimento dos mais altos gestores da organizacdo com a

ética e a integridade, tanto na conducgdo de suas atividades institucionais, quanto em sua conduta pessoal.

Avaliacao de riscos e diligéncia prévia

A primeira medida recomendada para a correta implantacdo de um programa de integridade consiste no
levantamento prévio de informacdes de sua propria organizacdo. E preciso conhecer integralmente sua
estrutura organizacional, obrigac@es tributarias, situacdo financeira, organizagdo contabil, objetivos sociais da
instituicdo, procedimentos internos, modelo de relacionamento com colaboradores, parceiros, 6rgdos publicos
e terceiros, bem como todo o arcabouco de leis aplicaveis as suas atividades, para identificacdo prévia de
inconformidades e riscos eventualmente ja existentes, que possam afetar ou prejudicar a atuagdo de sua

organizacao.

Elaboracéo do Codigo de Conduta

Dentro do conjunto de documentos que sdo produzidos na implantacdo de um Programa de Integridade, o
Codigo de Conduta Etica é o alicerce principal, na medida em que estabelece, dentre outros itens, os padrdes
de conduta, direitos e deveres aplicaveis a todos os empregados e dirigentes, independentemente do cargo ou
funcdo exercidos, estendendo-se, ainda, a terceiros, como fornecedores, prestadores de servico, agentes e
parceiros. O Cddigo de Conduta deve ser fonte de consulta constante para dirigentes e funcionarios,

direcionando comportamentos e decisdes.

Elaboracéo de politicas institucionais e controles internos

Ao lado do cddigo de conduta ética, as politicas institucionais constituem o conjunto de documentos
fundamentais de um Programa de Integridade, pois representam importantes instrumentos de gestdo e controle
de riscos, estabelecendo regras e procedimentos internos, forma de atuagdo dos diversos departamentos, forma
de relacionamento com 6rgéos publicos, parceiros e terceiros, dentre outras. As politicas institucionais servem,
em sintese, para formalizar a postura da organizacdo em relagdo aos diversos temas abrangidos por sua

atividade.

Treinamentos e divulgacédo de um Programa de Integridade

Uma vez que o Cadigo de Etica tenha sido elaborado, é essencial que todos os colaboradores recebam
informacdes e treinamento acerca de seu contedo. O comportamento condizente com as diretrizes firmadas
no codigo de conduta ética somente poderd ser exigido do colaborador se ele tiver amplo acesso ao cddigo e
inteiro conhecimento sobre seu conteido e seu funcionamento. O mesmo raciocinio se aplica as politicas e

controles internos, cujos contetidos devem ser amplamente divulgados entre os colaboradores.

Canal de Denuncias

Ao ser implantado, um Programa de Integridade deve ser capaz de prevenir inconformidades de qualquer
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natureza. E impossivel afirmar, contudo, que mesmo apds sua implantacio, nenhuma irregularidade ira ocorrer

dentro da organizacdo, seja em razdo de desvios de procedimentos ou desvios de conduta.

Medidas disciplinares em caso de violacao de Programa de Integridade (ou do Cédigo de Conduta)

A partir do momento em que a organizacdo, adota um programa de integridade, promove a criacdo de um
Cddigo de Conduta, no qual explicita as condutas que entende corretas e desejadas entre seus colaboradores, é
razoavel deduzir que, para a conduta irregular ou em desconformidade com os padrdes adotados pelo codigo,
sera passivel a aplicacdo de uma penalidade ao infrator.

InvestigagBes internas

Atrelados aos controles internos, as organizacfes devem possuir procedimentos especificos para investigacdo
e prevencdo de fraudes e ilicitos, sobretudo no @mbito da execucdo de parcerias ou em qualquer interacdo com
0 setor publico, bem como comités apropriados para a condugdo de investigagdes que permitam apurar
prontamente, de forma rigorosa e independente, denincias de comportamento ilicitos ou antiéticos, devendo
garantir que fatos sejam verificados, responsabilidades identificadas e, em sendo necessario, sancfes

disciplinares ou medidas corretivas sejam aplicadas.

Monitoramento continuo

A robustez de um Programa de Integridade mede-se pela sua efetividade. O monitoramento consiste na
implantacdo de um processo de avaliagéo rotineiro e continuo, visando seu aperfeicoamento na prevencao,
deteccdo e combate & ocorréncia de atos lesivos a organizacéo, de forma a identificar se os diversos pilares de
tal Programa de Integridade estdo funcionando conforme o planejado, se os efeitos esperados de
conscientizacdo dos colaboradores estdo se materializando na organizacdo e se os riscos identificados estéo
sendo controlados.

Fonte: Adaptado de OAB-DF (2018)
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