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RESUMO

Este estudo investiga as motivacdes e estratégias que levaram Fundagdes de Apoio
Universitarias em Minas Gerais a adotarem programas de compliance, além de analisar as
mudancas gerenciais decorrentes dessa implementagdo. A pesquisa baseia-se em entrevistas
com gestores dessas Fundagdes e em andlise documental, abordando tanto as motivacdes
endogenas, como a necessidade de fortalecer a governanca, quanto as motivagdes exdgenas,
como as pressOes regulatérias e exigéncias de oOrgdos financiadores. As estratégias de
implementagdo variam entre as Fundagdes com destaque para a mobilizacdo de recursos
internos, busca por referéncias externas e a capacitagdo dos colaboradores. Entretanto, foram
identificados desafios significativos no processo de implementacdo, como a escassez de
recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos. A pesquisa também alerta para o risco de
burocratizagdo disfuncional, apontando a necessidade de abordagens mais flexiveis e criticas.
Os resultados indicam que, apesar dos desafios, a adocdo do compliance trouxe melhorias
significativas nas dimensodes de planejamento, organizacao, direcdo e controle das Fundagdes,

além de promover maior transparéncia e confianga na gestao.

Palavras-chave: compliance, Fundagdes de Apoio, governanga, mudangas gerenciais,

integridade.



ABSTRACT

This study investigates the motivations and strategies that led university support foundations in
Minas Gerais to adopt compliance programs, as well as analyzing the managerial changes
resulting from this implementation. The research is based on interviews with managers of these
foundations and on document analysis, addressing both endogenous motivations, such as the
need to strengthen governance, and exogenous motivations, such as regulatory pressures and
demands from funding agencies. The implementation strategies vary among the foundations,
with an emphasis on mobilizing internal resources, seeking external references, and training
employees. However, significant challenges were identified in the implementation process,
such as the lack of financial, human, and technological resources. The research also warns of
the risk of dysfunctional bureaucratization, highlighting the need for more flexible and critical
approaches. The results indicate that, despite the challenges, the adoption of compliance
brought significant improvements in the areas of planning, organization, direction, and control

of the foundations, as well as promoting greater transparency and trust in management.

Keywords: compliance, support foundations, governance, managerial changes, integrity.
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1 INTRODUCAO

De acordo com Blanqué (2002) e Rockness € Rockness (2005), a corrupgao e as fraudes
corporativas nao podem ser consideradas um fenomeno recente, embora tenham se expandido
aum nivel internacional com a globalizacao. Sao inimeros os casos de organizagdes envolvidas
com escandalos de desvios de dinheiro, conduta antiética e falhas de governanga.

No Brasil, ¢ crescente 0 movimento de politicas publicas para mitigar os problemas
éticos e de corrup¢do derivados de fraudes corporativas, fragilidades institucionais, além de
deficiéncias no sistema politico. Em junho de 2009, a Controladoria Geral da Unido (CGU) e o
instituto Ethos publicaram o documento “A Responsabilidade Social das Empresas no Combate
a Corrupcdo”, o primeiro guia brasileiro para orientar as agdes das organizagdes que se
preocupam em contribuir para a constru¢do de um ambiente integro e de combate a corrupgao.
Essa parceria também promoveu a criagdo da Empresa Pro-Etica, que reconhece as
organizagdes com condutas exemplares. Cumpre ressaltar que os postulados estdo em

! norteando as acdes e recomendacdes de boas

consonancia com as regras de compliance
praticas das organizagdes.

Importante frisar a diferenciagdo entre as esferas de aplicacdo dessas normas. No setor
publico a Lei n° 12.846, promulgada em 01 de agosto de 2013, conhecida como Lei
Anticorrupcao, estabelece responsabilidades e define sangdes especificas para a pratica de atos
corruptivos contra a Administragao Publica. Esta legislacao tem um foco direto em entidades e
individuos que interagem com o setor publico. J& no setor privado, complementar a Lei
Anticorrupcao, o Decreto n® 8.420, de 18 de marco de 2015, detalha a aplicabilidade das normas
de compliance e as medidas punitivas especificas. Embora a Lei1 origine no contexto do setor
publico, o Decreto expande a responsabilidade para o setor privado, exigindo que as empresas
adotem programas eficazes de compliance para prevenir e detectar atos de corrup¢ao. Ambos,
a Lei e o Decreto, enfatizam a necessidade de medidas de integridade que se aplicam

universalmente, estabelecendo um regime de responsabilidade objetiva para empresas que se

beneficiam direta ou indiretamente de praticas corruptas, independente do setor. Estas

1 Refere-se ao processo de assegurar que uma organizagdo esteja em conformidade com as leis, regulamentos e
normas aplicaveis. Este conceito abrange tanto a aderéncia a regulamentacdes externas impostas por entidades
governamentais quanto a politicas internas estabelecidas pela propria organizagdo. O objetivo do compliance é
prevenir e detectar violagdes de regras, reduzindo assim o risco de penalidades legais, perdas financeiras e danos
a reputacdo da organizacdo. Em contextos corporativos, programas de compliance eficazes sdo fundamentais para
promover uma cultura de integridade e transparéncia.
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normativas buscam fortalecer a cultura de integridade e transparéncia tanto no trato com
entidades publicas quanto nas operacdes internas das empresas privadas.

A adesdo ao programa de integridade e a mecanismos de compliance se tornam de
enorme relevancia, consistindo em estar em conformidade com as leis e regulamentos internos
e externos a organizacdo, bem como evitar, detectar e tratar quaisquer desvios ou
inconformidades que possam ocorrer.

Porém, a implantagdo de um programa de compliance apresenta muitos desafios, que se
tornam ainda mais complexos no ambito das Fundagdes de Apoio, face aos conflitos de
interesses, transparéncia, fatores culturais e politicos que tolhem a gestdo.

Apesar de sua caracteristica privada, as Fundacdes de Apoio® das Universidades
Federais sdo constituidas para prestar servigo de utilidade publica, o que acarreta a gestdo de
um alto volume de recursos publicos. Essa gestao esta sujeita a um rigoroso controle externo
exercido por diversas entidades governamentais, com destaque para a Controladoria-Geral da
Unido (CGU) e os Tribunais de Contas da Unido e dos Estados (TCU e TCEs) que
desempenham papéis significativos nesse processo. Estas entidades sdo responsaveis por
auditar e verificar a correta aplicacdo dos recursos publicos, assegurando que as Fundagdes
cumpram com as normativas legais e regulatorias aplicaveis.

Assim, instituicdes do poder publico como o Ministério Publico Federal e Estadual, a
Controladoria Geral da Unido, os Tribunais de Contas dos Estados e da Unido, realizam
auditorias e monitoramentos constantes, nas operacdes e projetos gerenciados pelas Fundagdes
de Apoio. Estas auditorias ocorrem diretamente nas Fundacdes e visam assegurar a correta
aplicacdo dos recursos publicos, a conformidade com as normas legais e a transparéncia na
gestdo. Além disso, o controle interno realizado pelos Conselhos Curador e Fiscal das proprias
Fundagdes, juntamente com o suporte de empresas de auditoria independentes contratadas,
complementa essa fiscalizacdo, fortalecendo a integridade e a eficiéncia nas tomadas de decisao
dessas entidades.

Denota-se que as Fundacgdes de Apoio também devem perseguir mudancas na sua

cultura organizacional contemplando profissionalizagdo, inser¢do de novas ferramentas de

2 S0 entidades de direito privado, sem fins lucrativos, criadas com o objetivo de apoiar institui¢des de ensino e
pesquisa, especialmente universidades publicas e institutos federais, na execugdo de projetos de ensino, pesquisa,
desenvolvimento tecnoldgico, inovagdo, e extensdo. Essas fundagdes desempenham um papel crucial na gestio
administrativa e financeira dos projetos, facilitando a interagdo entre a academia e o setor produtivo. Operam sob
regulamentagdes especificas estabelecidas pelo governo federal, que visam garantir transparéncia e eficiéncia na
aplicagdo de recursos publicos e privados.
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trabalho, desenho de processos e consequente maior credibilidade em seus processos e agdes
finalisticas.

Além dessas cobrangas internas e externas, as Fundacdes de Apoio ainda sdo alvo de
criticas, restricdes em sua atuagao e déficits financeiros (Alsharari, 2019). Tais caracteristicas
e pressoes levam as Fundacdes inseridas nesse campo a praticas isomorficas, como a adesdo a
politicas de integridade (Silva; Junior, 2020; Arvidson, 2018). Nesse campo, regramentos ja
vém sendo criados para estimular as praticas de compliance, porém as Fundagdes sdo
integrantes de um nicho de atuag¢do ainda bem especifico, por vezes, essas Instituigdes
apresentam dificuldades em se enquadrarem aos modelos de integridade vigentes em outros
campos organizacionais (Gongalves et. al, 2019; Vidigal, 2017).

Até o momento, as legislacdes e documentos que tratam dessa tematica de compliance
buscam estimular a adogao espontdnea de medidas de integridade pelas organizagdes. No
entanto, segundo Brumleques (2019), alguns 6rgaos tém tornado obrigatérios os programas de
compliance para contratagdes com o poder publico. Em Minas Gerais, desde 2017, o Plano
Mineiro de Promocgao da Integridade (PMPI), conforme estipulado pelo Decreto n° 47.185,
requer que cada o0rgao ou entidade da Administragdo Publica do Poder Executivo crie e divulgue
planos de integridade. Estes planos devem abordar agdes especificas ndo apenas para os agentes
publicos, mas também para os cidaddos, as organizagdes da sociedade civil e as empresas no
estado. Especificamente nas Fundagdes de Apoio, este enfoque em compliance ¢ adaptado para
alinhar-se as suas operacdes Unicas, que muitas vezes envolvem a gestdo conjunta de recursos
publicos e privados e a execugdo de projetos de pesquisa e desenvolvimento em parceria com
Universidades Federais. Essa especificidade no contexto das Fundacdes de Apoio reflete um
desafio distinto no cumprimento e na adaptacdo as normativas de compliance que sao
geralmente projetadas para uma ampla gama de organizagdes.

A Fundagao de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais (FAPEMIG), um dos
principais 6rgdos de fomento cientifico e tecnoldgico conectado as Fundagdes, também ja se
mobilizou e realizou, entre os anos de 2019 e 2020, um plano de integridade, com énfase no
fortalecimento e aprimoramento da estrutura de governanca, da gestdo de riscos, da aplicagdo
efetiva de codigos de conduta ética e da adogao de medidas de prevengao de atos ilicitos.

Dentre as acoes, a FAPEMIG langou, em dezembro de 2021, a chamada 10/2021 com
impacto direto nas Fundagdes de Apoio de Minas Gerais, ja que grande parte delas tem projetos
vinculados a FAPEMIG em seu portfolio. A chamada de cadastramento teve como objetivo

selecionar e categorizar as Fundac¢des de Apoio, visando parcerias com aquelas que se



15

encontram dentro dos pardmetros estipulados pela agéncia de fomento. A FAPEMIG utilizou o
critério de tipificagdo cadastral, categorizando a partir do nivel I, no qual a Fundagao esté apta
a fazer a gestdo considerada menos complexa, até o nivel IV. Para esse ultimo nivel, além da
gestdo de projetos, simples e complexos, a Fundagdo deve, segundo a chamada, possuir
programa de integridade e mecanismos de compliance (ou equivalente) aplicados.

No periodo de desenvolvimento desta pesquisa, das 18 Fundagdes credenciadas na
FAPEMIG, 5 encontram-se nas tipificagdes de niveis III e IV>. Diante desse cendrio, o presente
trabalho visa estuda-las, procurando apreender elementos especificos de sua experiéncia com
relagdo a temdtica compliance, aliada ao programa de integridade.

Assim, os esfor¢os empreendidos neste estudo buscam responder as seguintes questdes
complementares: Quais as motivagoes e as estratégias hegemonicas de adesdo ao compliance,
percebidas pelos integrantes dos programas de integridade, nas Fundagoes de Apoio de niveis
11l e IV conforme tipificagdo da FAPEMIG? Como a adesdo ao compliance redefiniu a gestdo
dessas organizagoes?

Para responder a essas questdes foi definido o seguinte objetivo geral: Compreender
motivacdes e estratégias hegemonicas de adesdo aos instrumentos de compliance € o modo
como eles redefiniram a gestdo das organizag¢des selecionadas.

Para a concretizacdo do estudo serdo contemplados os seguintes objetivos especificos:
a) caracterizar as fundacdes e seu ambiente institucional: publicos, normas as quais se
subordinam e fontes de controle; b) detalhar, a partir das percepgdes dos gestores das
Fundagdes, as principais motivagdes para adesdo ao programa de integridade, assim como as
principais estratégias para realizacdo desse fim; e c) analisar mudangas na gestdo das
Fundagdes, com seus aprimoramentos e limitagdes, estabelecidas pelos programas de
integridade.

A implementacao de um programa de compliance pode gerar um diferencial competitivo
com beneficios organizacionais como, por exemplo, disseminar a conduta ética entre os
principais interessados no negocio, além do aumento da credibilidade perante orgdos de
controle, do maior engajamento dos colaboradores e da reducdo de riscos de insolvéncia,
penalidades e sansdes. Contudo, a adesdo a tais programas pode ndo emergir sempre de
reflexdes coletivas consistentes ou de um consenso interno sobre suas vantagens. Em muitos

casos, a motivagdo para adotar praticas de compliance é impulsionada por condicionantes

3 As organizagdes sdo: Fundacio de Apoio Universitario (FAU), Fundagdo Arthur Bernardes (FUNARBE),
Fundagdo de Ensino ¢ Pesquisa de Uberaba (FUNEPU), Fundacdo de Apoio a Pesquisa ¢ ao Desenvolvimento
(FAPED) e Fundagdo de Apoio a Cultura, Ensino, Pesquisa ¢ Extensdo de Alfenas (FACEPE)
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externos, como exigéncias regulatorias ou pressoes do mercado, que podem nao ser favoraveis
ao desenvolvimento organico e sustentado de uma cultura de integridade dentro da organizagao.
Essa adogdo reativa pode limitar o potencial dos programas de compliance para induzir
mudangas profundas nas praticas organizacionais € no comportamento profissional. Em vez de
refletir um compromisso genuino com a ética empresarial, a implementagdo pode ser vista
apenas como uma necessidade para evitar consequéncias negativas, como sangdes legais ou
danos a reputagdo, o que pode ser insuficiente para promover um amadurecimento efetivo e
duradouro de profissionais e da cultura organizacional, ou seja, embora os programas de
compliance oferecam diversos beneficios a organizagdo, sua implementacdo nem sempre
decorre de um consenso interno consolidado, sendo frequentemente impulsionada por fatores
externos. Essa dindmica pode dificultar o desenvolvimento de uma cultura ética robusta e
sustentavel no ambiente organizacional.

E nesse sentido que este estudo pode ser relevante: compreender, em organizagdes de
nitido destaque em seu campo de atuagdo, como se deu a adesdo ao compliance e parte de suas
implicagdes. Seus resultados podem servir para organizagdes analogas, para que ampliem seu
entendimento sobre motivagdes, caminhos e desdobramento que, de fato, possam legitimar,

materializar e conferir efetividade a ag¢des pro-integridade.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste topico sera desenvolvido o referencial tedrico que tratara da Teoria Institucional

e de Compliance e Programas de Integridade.
2.1 TEORIA INSTITUCIONAL

Um dos conceitos norteadores referentes a teoria institucional *a compreende como um
mecanismo que fornece uma ampla visao acerca da dinamica das organizagdes (Zuker, 1987).
Trata-se de uma teoria que busca compreender como sdo feitos os arranjos estruturais no
ambiente interno das organizagdes (Caldas; Fachin; Fischer, 2007).

Contudo, a teoria institucional parte do pressuposto de que a gestdo ndo deve se
restringir a atribui¢cdo de proposi¢des que visem tdo somente a analise do desempenho (Tolbert;
Zucker, 1999). A etapa da analise ¢ fundamental, mas esta analise deve permitir a identificacdao
de padrdes de comportamento, normas, valores, crengas e pressupostos que devem ser mantidos
ou substituidos quando necessarios em individuos, grupos ou na organiza¢cdo como um todo.

Na perspectiva de Meyer e Rowan, na teoria institucional, as organizagdes sao
influenciadas a incorporar praticas e procedimentos previamente definidos, que refletem
valores e normas institucionalizadas na sociedade (Meyer; Rowan, 1977). Esses valores sdao
integrados as instituigdes e tornam-se legitimados culturalmente (Jepperson, 1991).
promovendo a conformidade com padrdes sociais, independentemente da eficicia imediata das
praticas adotadas (Fachin; Mendonga, 2003). Assim, as mudancas organizacionais podem
ocorrer tanto internamente, quanto no ajustamento a valores e estruturas estabelecidos (Silva,
2010), reforcando a influéncia das instituicdes na configuragdo dos comportamentos
organizacionais.

E correto afirmar que uma das principais contribui¢des da teoria institucional diz
respeito ao fato de que ela fornece respostas para que uma organiza¢ao compreenda como o seu
ambiente interno tem sido impactado pelas mudangas trazidas do mundo externo, como por
exemplo a informatizagdo dos processos e a globalizacdo (Meyer; Rowan, 1991). Por esse
motivo, nao ¢ possivel discutir sobre a teoria sem que ela seja associada a palavra ambiente

(Silva, 2010). Também se compreende que as organizagdes sdo entidades cotidianamente

4 A Teoria Institucional, conforme discutida por autores como DiMaggio e Powell (1983), aborda como as
organizagdes sdo influenciadas por pressdes externas, como normas e regulagdes, que as levam a adotar praticas
similares para obter legitimidade no ambiente institucional. Esse processo, denominado isomorfismo institucional,
pode ocorrer por coergdo, imitagdo ou normas culturais.
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influenciadas pelas a¢des desempenhas em seus ambientes organizacionais rotineiramente
(Meyer; Rowan, 1991). Esse ambiente, por sua vez, pode ser definido como um espago que
agrega forcas potencializadoras e limitadores das organizagdes e, a depender de como elas
impactam esse ambiente, a organizacdo pode ter um bom ou mal desempenho caso nao haja o
redimensionamento de estratégias de gestdo (Bateman; Snell, 1998). Além disso, a teoria
também permite a andlise de como uma organizagado se relaciona com os seus fornecedores e
clientes. A analise também deve levar em consideragdo outras dimensodes fundamentais, como
a politica, a econdmica, a tecnologica, a demografica e a ambiental (Bateman; Snell, 1998).
Todos esses fatores impactam diretamente nas decisdes, processos e resultados de uma
organiza¢do, bem como determinam as relacdes desta organizacao com seu ambiente interno.

O processo de interagdo entre organizagdes e seu ambiente ¢ dindmico e continuo,
gerando necessidades distintas para cada tipo de organizagdo. A perspectiva institucionalista
oferece uma ferramenta valiosa para a compreensao do contexto corporativo, elucidando as
relagdes entre a estrutura organizacional, os atores envolvidos e as agdes realizadas. Essa
abordagem permite explicar os comportamentos organizacionais através da construgdo do
significado das acdes, navegando entre as esferas macro e micro. Assim, a teoria
institucionalista facilita a andlise detalhada das influéncias e interagdes que moldam a dindmica
organizacional

O institucionalismo possibilita a explicacdo dos fatores que levam uma empresa® ao
sucesso e a sobrevivéncia (Carpes et al., 2015), também ¢ um construto tedrico promissor no
que tange a explicagdo de como uma organizagdo funciona e evolui a médio e longo prazos
(Carvalho; Vieira; Silva, 2012).

Ao explicar a longevidade e a sobrevivéncia a partir da perspectiva da teoria
institucional, a teoria permite, aos gestores, adotarem estratégias mais efetivas capazes de lhes

ajudarem a garantir a sobrevivéncia do seu negécio a longo prazo (Lewin; Volverda, 1999).
2.1.1 Origem, fundamentos da teoria institucional

As origens da teoria institucional podem ser identificadas a partir do final da década de

40, quando o socidlogo Robert Merton e seus colaboradores delinearam no ambito da sociologia

> Os objetos de estudo desta pesquisa sdo fundagdes. Nesse sentido, integram o segmento publico nio estatal, ou
seja, possuem finalidades voltadas ao interesse publico e configuracdo juridica privada. Elas ndo sdo, portanto,
empresas. Por essa razdo, emprega-se no texto, de forma frequente, o termo “organizacéo” — exceto quando as
fontes citam explicitamente a palavra “empresa”.
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americana, um foco de estudo centrado nas organizacdes, sedimentando o que hoje se conhece
por teoria institucional.

A orientagdo politica, durante as décadas de 40 e 50, se prendia, nao especificamente,
aos atributos formais das institui¢des governamentais, mas sim, as variacdes informais de
poder, e as atitudes e comportamentos individuais, fazendo, dessa forma, diminuir a
importancia da instrumentalizagdo da analise institucional.

Apesar de toda essa movimentagdo entre os estudiosos, a origem da teoria
institucional tem como marco inicial o trabalho realizado por Meyer e Rowan em 1977 (Meyer;
Rowan, 1977). A teoria classica frisa que o ambiente organizacional, em sua rotina, cria um
conjunto que é composto por regras implicitas ou explicitas (Nascimento et al., 2014). Meyer
e Rowan argumentaram que as organizagdes nao apenas respondem a pressdes econdmicas e
técnicas, mas também a expectativas sociais e culturais (Araujo et al., 2019).

A teoria, nessa perspectiva, analisa a estrutura organizacional e como ela estd em
conformidade ou ndo com essas regras. Além do estudo de Meyer e Rowan, Phillipe Selznick,
em 1948, ja discutia sobre o modelo institucional em sua obra “Foundations of the Theory of
Organization” (SUDDABY, 2010). Nesta obra rejeitava-se as concepgdes racionalistas e
vislumbrava-se as instituigdes como variaveis que operam de maneira interdependente (Carpes
et al., 2015). Nesses estudos, insere-se uma abordagem que compreende que as organizagdes
expressam valores sociais e, por isso, hd uma preocupag@o em analisar o seu ambiente interno
(Pereira, 2012).

Os estudos de Meyer ¢ Roman pontuam Philip Selznick como um dos pioneiros em
relagdo as primeiras ideias para o desenvolvimento da teoria institucional, com foco em
entender como o ambiente organizacional se comporta ao ser pressionado (Meyer; Rowan,
1991; Dimaggio; Powell, 1983). Esses estudos classicos reiteram que a teoria institucional se
revela como um campo de estudo que tem como produto natural a analise de como o ambiente
corporativo reage as pressoes e necessidades sociais enquanto organismo adaptavel e receptivo
(Pereira, 2012; Carpes et al., 2015). Dessa forma, ao analisar o ambiente tendo como base a
teoria institucional, o foco nao € apenas na compreensao de como os recursos materiais, que
envolvem as pessoas, tecnologias, finangas e matéria-prima, t€ém sido empregados, mas também
os recursos simbolicos (Carvalho; Vieira; Silva, 2012).

No entanto, o institucionalismo passa a ser criticado devido a sua limitagdo e agenda
politica. Assim, na década de 80 surge a teoria neoinstitucional, que coloca foco nas

similaridades, a nova teoria tem os autores Dimaggio e Powell como os primeiros a fazerem
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uma critica ao institucionalismo e apresentarem uma contraproposta. Na obra eles questionam
e buscam explicar por que ha homogeneidade nas organizagdes e ndo as variagdes (Dimaggio;
Powell, 1983).

Também em estudos anteriores, o enfoque em problemas sociais gerais, tais como
desigualdade social e relagdes intercomunitarias, era secundario. Ja estudiosos como Weber e
Michels (Machado-Da-Silva; Gongalves, 1998) atribuiam as organizagdes o papel de atores
sociais independentes.

Tendo como base a sociologia da mudancga radical®, o corpo tedrico que nutre o
desenvolvimento dos criticos e poOs-modernistas traduz uma pluralidade de tradigdes
intelectuais das ciéncias sociais, gerando varios debates dos quais se destacam trés correntes
teoricas’: as teorias criticas modernistas, as teorias pds-analiticas e as teorias feministas.
conforme destacam Davel e Alcadipani (2003). Os criticos € pds-modernos estudam a area de
gestdo, em especial, por conta das mudancas significativas que ocorrem no ambiente
organizacional.

A 1deia de Weber (1984) acerca da burocracia na teoria das organizagdes efetivava a

necessidade de controle, coordenagdo e legitimidade das estruturas, em uma economia de

® A Sociologia da Mudanga Radical ¢ um campo de estudo que se concentra em entender e explicar transformacdes
sociais significativas e drasticas que ocorrem em uma determinada sociedade ou grupo. Essas mudangas podem
ser impulsionadas por fatores politicos, econdmicos, culturais, tecnoldgicos ou outros, ¢ t€ém um impacto profundo
nas estruturas e relagdes sociais. Um dos autores que contribuiram para a Sociologia da Mudanga Radical ¢
Anthony Giddens, que defende a teoria da estruturag@o. Ele argumenta que as estruturas sociais e as agdes humanas
estdo interligadas e se influenciam mutuamente, o que pode levar a mudangas significativas na sociedade. Segundo
Giddens, as mudangas podem ser tanto desejadas quanto indesejadas, e o papel da sociologia ¢ analisar como as
estruturas e as agdes humanas interagem e contribuem para essas mudangas. Outro autor importante nesse campo
¢ Michel Foucault, que explorou as relagdes de poder que moldam as estruturas sociais ¢ a dindmica das mudangas
radicais. Ele argumentou que as mudangas sociais nao sdo necessariamente progressivas ou positivas, € que o
poder é uma for¢a fundamental que molda e limita a agdo humana. Outros autores que contribuem para a Sociologia
da Mudanga Radical incluem Ulrich Beck, que enfatiza o papel das transformagdes globais e das crises ambientais
na mudanga social; Manuel Castells, que examina as mudangas sociais relacionadas a tecnologia e a comunicagio;
e Immanuel Wallerstein, que defende uma analise historica e global da mudanca social.

7 As teorias criticas modernistas sio influenciadas pelo Iluminismo e pela tradicio marxista, buscando uma
compreensdo das estruturas sociais que produzem desigualdades e opressdo. A abordagem modernista geralmente
enfatiza a necessidade de uma analise objetiva e cientifica da sociedade, e acredita que a mudanga social é possivel
por meio da conscientizag@o e da agao politica. Alguns dos principais tedricos modernistas incluem Max Weber,
Emile Durkheim e Karl Marx. Por outro lado, as teorias pos-analiticas questionam a ideia de uma verdade objetiva
e a validade das teorias gerais. Elas argumentam que a interpretacdo e a subjetividade sdo inerentes a compreensao
da sociedade e da realidade social. As teorias pos-analiticas geralmente enfatizam o papel das emogdes, das
narrativas e das experiéncias pessoais na compreensao da sociedade. Alguns dos principais tedricos pds-analiticos
incluem Michel Foucault, Jacques Derrida e Jean-Frangois Lyotard. As teorias feministas, por sua vez, buscam
entender e explicar a opressdo e a desigualdade de género na sociedade. Elas argumentam que a desigualdade de
género ¢ um fendmeno sistematico e estrutural, e que a mudanga social ¢ necessaria para alcancar a igualdade de
género. As teorias feministas abrangem uma ampla variedade de abordagens, desde a teoria da igualdade até a
teoria da diferenga, e enfatizam o papel das experiéncias das mulheres e das perspectivas femininas na
compreensdo da sociedade. Algumas das principais tedricas feministas incluem Simone de Beauvoir, bell hooks e
Judith Butler.



21

mercado ou com o governo centralizado. O aumento da complexidade das relagdes endo, exo
e inter organizacionais num mundo globalizado fez as principais teorias organizacionais
sugerirem a coordenacdo € o controle como meios mais eficazes para atingir os objetivos
organizacionais, deixando para um plano secundario a preocupagdo com a legitimagdao da
estrutura diante dos seus membros e do ambiente (Powel; Dimaggio, 2012).

A teoria institucional se revela como um mecanismo que permite o desenvolvimento de
estudos que compreendam as mais diversas areas para a analise de comportamentos e atitudes
tomados pelas organizagdes em sua rotina organizacional (Pereira, 2012). Em meio a essa
premissa, um estudo avaliou certos pressupostos tedricos essenciais relacionados aos processos
de adaptagdo e selecdo ambiental (Lewin; Volverda, 1999). Ao analisarem esses pressupostos,
chegaram a conclusdo de que a teoria institucional permite a compreensdo de como as
organizacOes adotam caracteristicas semelhantes em seu ambiente (Lewin; Volverda, 1999).

A organizagdo deve ser vista interagindo, contextualizando o ambiente para melhor
entender as tomadas de decisdes. No entanto, as organizagdes agem dentro do contexto nos
quais estdo inseridas modelando-os também. Essa corrente multilateral de interagoes,
envolvendo valores, crengas, mitos, ética leva a necessidade de agregar aos valores econdmicos,
de recursos humanos e logisticos, valores culturais. (Carvalho ez al., 2012). E a presenga dessas
caracteristicas semelhantes entre as organizagdes que permitem que a teoria institucional seja
correlacionada com o conceito de isomorfismo (Silva, 2010). Frisa-se que a estrutura formal de
uma grande parte das organizacdes reflete alguns dos principais condicionantes relacionados
aos ambientes institucionais ao invés das atividades de trabalho (Meyer; Rowan, 1991).

Nessa perspectiva, o isomorfismo institucional auxilia essas entidades a promoverem o
sucesso e a sobrevivéncia (Carpes et al., 2015). Dessa forma, o fendmeno ¢ caracterizado por
ser um “conjunto de restrigdes que forcam uma unidade de uma populagdo a parecer-se com
outras unidades que se colocam em um mesmo conjunto de condi¢des ambientais” (Rossetto;
Rossetto, 2005, p. 6). Assim, alude-se que tanto as pressdes quanto as expectativas
institucionais ndo sdo alimentadas apenas pelo Estado, mas também pelos grupos de interesse

e pela opinido publica emanada pela propria sociedade civil (Pereira, 2012).
2.1.2 O isomorfismo

Isomorfismo € um processo de restricdo que leva entidades dentro de uma populacao a
se assemelharem aquelas que enfrentam condigdes ambientais semelhantes (Hawley, 1968).

O isomorfismo surge em virtude da conformidade com as pressdes ambientais que tornam as
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praticas e as estruturas das organizacdes cada vez mais semelhantes, visto que seguem padrdes
com caracteristicas idénticas (Silva, 2010). Como as organizag¢des sofrem os mais diversos tipos
de pressdes ambientais para que se tornem mais homogéneas, tanto em termos estruturais
quanto processuais, o isomorfismo ¢ uma questao que ajuda a compreender como tem sido feita
esta padronizacdo (Machado Da Silva; Barbosa, 2002). Tal conceito também ¢ uma ferramenta
importante para entender as politicas e rituais que permeiam a vida organizacional moderna.

O isomorfismo pode tomar forma em uma organizagao a partir de dois tipos, sendo eles
o competitivo e o institucional (Dimaggio; Powell, 1983). O isomorfismo competitivo reflete a
adaptagdo das organizagdes a concorréncia e dinamica de mercado. J4 o isomorfismo
institucional, discutido por Orrli, Biggart e Hamilton (1991), ¢ influenciado pelas normas,
valores e expectativas do contexto sociopolitico e cultural no qual as organizagdes estdo
inseridas.

Segundo DiMaggio e Powell (2005), o isomorfismo pode ser dividido em trés
mecanismos distintos: o coercitivo, relacionado a influéncia politica e a busca de legitimidade
por meio de pressdes formais e expectativas sociais; o mimético, que envolve adaptagdes devido
a incerteza e a necessidade de imitar modelos seguros; e o normativo, que se relaciona com a
profissionalizagdo e a formagdo de profissionais através de universidades e associagoes,
promovendo padrdes de trabalho compartilhados.

O primeiro tipo € o isomorfismo coercitivo, ele resulta das pressdes sociais, formais,
culturais e informais que afetam as organiza¢des em sua rotina organizacional (Dimaggio;
Powell, 1983). Essas pressoes sdo feitas pelos proprios stakeholders e pela sociedade civil,
pressdes essas que passam a afetar o contexto no qual essa organizagao esté inserida (Giustina,
2020). Nessa perspectiva de isomorfismo, apresenta-se algumas circunstancias que fazem com
que as mudangas organizacionais sejam respostas diretas a essas pressoes (Dimaggio; Powell,
1983). A coercdo, portanto, revela-se de multiplas formas, como, por exemplo, por meio das
normas sociais impostas e das pressdes relacionadas as relagdes de poder a partir de leis, regras
e regulamentos (Brandau et al., 2013; 2014).

Pontua-se também que essas pressdes podem ser reveladas a partir de matrizes,
holdings, érgdos governamentais ou por meio de parceiras de negdcios (Boland et al., 2008).
Elas ocorrem quando a organizagdo passa a depender dessas institui¢des para ter acesso aos
recursos capazes de garantir a sua sobrevivéncia (Muhlen ef al., 2019). Assim, o isomorfismo
coercitivo esta diretamente relacionado com a presenga de uma autoridade coercitiva

representada pelas pressdes exercidas por outras organizagdes e pela sociedade (Lacombe; Chu,
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2008). Elas se revelam por meio de modelos, regras, leis e padrdes que diante de mecanismos
envolvem a forca, a persuasdo ou conluio (Oyadomari et al., 2008). Esse tipo de isomorfismo
permite a analise dos fatores que influenciam uma organizagao e fazem com que ela aja de uma
certa forma.

E comum o uso de recompensas e sangdes para aquelas que ndo se adequam a esse
conjunto de regras (Lacombe; Chu, 2008). Por esse motivo, o Sistema de Controle Gerencial®
(SCG) ¢ impactado por essas regras € normas, de modo que as exigéncias dos acionistas,
conselhos das empresas e dos 6rgaos governamentais sejam atendidas (Oyadomari et al., 2008).
Também pode ser citado um outro exemplo de coergdo. A medida em que as organiza¢des
crescem e expandem as suas operagdes, o controle se torna mais complexo, de modo que se faz
importante que as subsidiarias sigam padroes (Giustina, 2020). Assim, o SCG das subsidiarias
deve ser compativel com o da matriz. Dessa forma, quanto maior o nivel de dependéncia de
uma organizagao de outra, ¢ comum que se tornem semelhantes, o que agrega um maior nivel
de isomorfismo que pode impactar diretamente o seu SCG (Dimaggio; Powell, 1983).

Como mencionado, hd também o isomorfismo mimético, que compreende o conjunto
de adaptagdes decorrentes da necessidade de se reduzir a incerteza no ambiente interno, a qual
pode ter sido gerada pelo proprio ambiente organizacional mal definido ou pela inadequada ou
completa falta de compreensao da dindmica do campo organizacional; assim, a imita¢do torna-
se um processo pelo qual a organizagdo ajusta-se, primeiro interna e, depois, externamente, a
um padrao considerado “seguro” e que possa ser copiado (a modelagem, ou seja, o processo de
busca e adocdo de um modelo pode ocorrer de forma involuntaria, indireta ou explicita,
variando, nestes casos, o nivel de consciéncia em que a organizagdo realiza as adequagdes
estruturais e estratégicas (Deniz; Cabrera, 2011).

Parte-se do pressuposto de que nem todos os tipos de isomorfismo decorrem da presenga
de uma autoridade coercitiva, uma vez que a incerteza ¢ uma forca que pode gerar esse
isomorfismo (Dimaggio; Powell, 1983). No caso de as tecnologias de uma organizacio serem
pouco eficientes e 0os objetivos ambiguos, os problemas se tornam igualmente ambiguos e as
solugdes podem ser pouco claras e precisas (Ribeiro, 2011). Esse fator leva uma organizagao a
copiar certos padroes de comportamento empregados por outras. Com o objetivo de combater
essa incerteza, as organizacdes tendem a imitar praticas, processos ou estruturas que deram

certo em outras entidades, isto ¢, reproduz-se, mimeticamente, os padroes daquelas

8 Os sistemas de controle gerencial (SCG) sfo definidos como conjunto de mecanismos de controle utilizados
por uma organizagdo e que podem ser compreendidos por meio de diversas caracteristicas, fungdes e processos
(Santos; Lunkes , 2018).
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organizagdes consideradas como bem-sucedidas naquele contexto organizacional (Brandau et
al., 2013).

As organizagdes, ao se moldarem conforme esses padroes comportamentais das
organizagdes bem-sucedidas, inserem em seu SCG essas tendéncias, sendo comum, portanto, a
procura por executivos que tenham tido experiéncias com essas organizacdes para que esta
reproducao seja fidedigna (Brandau et al., 2014). Ressalta-se que o ato de imitar mimeticamente
os padrdes organizacionais adotados por outras organizagdes, na maioria das vezes, € uma
escolha apontada como automaética e racional (Ribeiro, 2011). Nao sdo raros os casos de
organizagdes que acreditam que ¢ mais facil reproduzir aquilo que ja tem dado certo do que
criar algo inovador (Abernethy; Chua, 1996). Muitos consideram esta op¢ao mais comoda do
que desenvolver as suas proprias estruturas e os procedimentos internos (Ribeiro; Scapens,
2006). Esta escolha ¢ feita porque os possiveis erros tendem a ser minimizados, bem como os
custos que envolvem a pesquisa de novas estratégias (Abernethy; Chua, 1996).

Dessa forma, com o objetivo de lidar com as pressdes do cendrio politico-econdmico,
as organizagdes passam a acompanhar o mercado nacional e internacional por meio de uma
pratica que ¢ conhecida como benchmarking (Giustina, 2020). O benchmarking, nesse contexto,
¢ apontado como uma das principais ferramentas do isomorfismo mimético (Brandau ef al.,
2013). Ele ocorre a medida em que uma organizagdo analisa os comportamentos legitimos e
bem-sucedidos de outras e os imita. Assim, as empresas de consultoria sdo frequentemente
procuradas para que auxiliem no processo que envolve a disseminac¢do dessas praticas
gerenciais que estdo sendo imitadas (De Sé& ef al., 2020). Conclui-se que o isomorfismo
mimético surge em um cenario de incerteza e diividas, pois ajuda os gestores a seguirem certos
padrdes de referéncia.

Por fim, ha o isomorfismo, conhecido como normativo, o isomorfismo normativo esta
diretamente relacionado com a profissionalizagdo e capacitacdo dos individuos que fazem parte
de uma organizagao (Muhlen et al., 2019). Esta capacitacdo esta relacionada com a iniciativa
dos proprios membros da organizagdo em buscar por mais conhecimento para que possam ter
uma base cognitiva e legitima capaz de corroborar com a sua autonomia ocupacional (Ribeiro,
2011). Diante desse cenario, na perspectiva do isomorfismo normativo, parte-se da hipotese de
que esses profissionais, assim como a gestdo da empresa, também sdo alvos das pressdes
coercitivas e miméticas (Giustina, 2020). Nessa perspectiva, entende-se que como uma

organizag¢do conta com diferentes tipos de profissionais, eles podem adotar praticas semelhantes
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daqueles funcionarios que laboram nas empresas com as quais essa organizacdo compete
diretamente (Dimaggio; Powell, 1983).

Hé alguns atores que impactam diretamente nesta profissionalizacdo e capacitagdo dos
funcionarios, sendo eles as universidades e demais tipos de instituigdes que fornecem cursos de
formacao e capacitagdo profissional (Dimaggio; Powell, 1983). Parte-se da hipotese de que a
educacao formal corrobora com o desenvolvimento da base cognitiva e legitima da qual esses
colaboradores necessitam para que possam ajudar a organizacao a atingir o sucesso almejado
(Muhlen et al., 2019). O investimento em redes de formagao profissional € um dos pressupostos
com o qual o isomorfismo normativo se compromete (Giustina, 2020). Esses cursos oferecidos
por tais instituigdes operam como um veiculo que permite a defini¢do e a promogao de regras
diretamente relacionados com o comportamento profissional desejavel em um individuo para
que a organizacao prospere (Ribeiro, 2011).

Assim, conclui-se que, na perspectiva no isomorfismo normativo, todos os envolvidos
com a organizagdo buscam pela capacitacdo, inclusive os gestores. Em relacdo aos gestores,
recomenda-se que, de maneira continua, continuem a aprender e aperfeicoar o conhecimento
obtido durante a sua formagao (Lacombe; Chu, 2008). As influéncias normativas permitem um
aperfeigoamento no proprio SCG a medida em que esses colaboradores se aperfeigoam
(Lasyoud et al, 2018). O isomorfismo normativo, nessa perspectiva, esta diretamente
relacionado com o campo da educagdo, de modo que a tarefa da educagdo ¢ o de fornecer meios
para que todos os envolvidos com a organiza¢do tenham formas efetivas que permitam a sua
capacitacdo diariamente (Oyewo et al., 2019). Por fim, registra-se que a organizagdo deve
incentivar a busca por essa capacitacao, fornecendo leituras de materiais seguros, capazes de
fomentar mudancas efetivas.

O quadro 1, a seguir, sintetiza os principais tipos de isomorfismo e suas

caracteristicas.

Quadro 1 - Tipos de isomorfismo

Categorias Mecanismos Caracteristicas

Conjunto de requisitos, sistema de desempenho,

Isomorfismo . N contratos, ¢ outras formas, capazes de
Regras, leis e Sangdes

coercitivo homogeneizar os comportamentos € manter os
niveis de qualidade e desempenho.

Isomorfismo Retornos  padronizados as | Eleger melhores praticas de alguns pontos da

mimético incertezas organizagdo, fazendo a padronizagdo de processos.

Isomorfismo Certificagdo e capacitacdo da | Troca e constante interagao entre os colaboradores,

normativo organizacao levando a troca de informag¢des e conhecimentos.

Fonte: Elaborado pela autora, 2024, a partir de DiMaggio; Powell, 1983
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Pelo exposto, temos que o isomorfismo ¢ um fendmeno que ocorre quando
organizagdes semelhantes adotam estruturas e praticas similares, mesmo em contextos
diferentes. Esse processo pode ser influenciado por diversos fatores, como pressdes
institucionais, imita¢do e aprendizagem coletiva. Existem formas distintas de isomorfismo e
compreendé-los pode ser fundamental para entender como as organizagdes se estruturam e

como elas respondem as pressdes do macroambiente.
2.1.3. Teoria Institucional e dinAmicas organizacionais

Na perspectiva da teoria institucional, entende-se que o ambiente € um espago que se
encontra fora das fronteiras da organizagdo, ou seja, € composto a partir de um conjunto que
agrega elementos externos a empresa (Carneiro; Panhoca; Dozsa, 2014). Assim, a sua aplicagao
se da a partir de construtos pessoais que sao formados por crengas e por expectativas e agdes
tomadas em virtude dessas crengas (Gimenez; Hayashi Junior; Grave, 2005). A teoria, portanto,
analisa a realidade organizacional a partir de uma percep¢do objetiva e subjetiva daquele
contexto (Scott, 1992; Hatch, 1997). Parte-se também da hipdtese de que esse ambiente ¢
intrinsecamente simbdlico e que esses simbolos os afetam (Hatch, 1997). Quem cria esse
ambiente sdo os participantes da organizagdo. Eles ndo apenas percebem e reagem a esse
espaco, mas os cria e os adapta (Melo, 2016).

As organizagdes criam os seus ambientes a fim de que possam interpretar e agir perante
um “mundo confuso” (March, 1989). As acdes depreendidas nesses espacos, por sua vez,
representam os resultados das crengas acerca desse ambiente que eles mesmos corroboraram
com a constru¢do (Carneiro; Panhoca; Dozsa, 2014). Como a teoria institucional parte do
pressuposto de que a realidade ¢ socialmente construida de maneira ativa e participativa,
entende-se que o homem a constroi @ medida em que ele se desenvolve enquanto ser social
(Berger; Luckmann, 2011). Assume-se, entdo, que a sociedade — incluindo-se a organizacional
— € um produto humano, uma realidade social, ao passo em que o homem ¢ um produto social
(Gimenez; Hayashi Junior; Grave, 2005). Como a realidade social ¢ construida a partir de
interacdes sociais, produz-se acdes passiveis de serem repetidas.

E a reproducio dessas agdes que faz com que essa realidade ganhe estabilidade e
legitimidade e, assim, sejam refor¢adas, validadas e consolidadas. A esse processo atribui-se o
nome de institucionalizacdo (Scott, 1995). Esta institucionalizagdo acontece de maneira
constante nas organizac¢des. Reflete os individuos que estdo 14 ou que ja estiveram. Além disso,

reflete grupos e os seus interesses. A aplicacdo da teoria institucional para o fortalecimento da
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capacidade dinamica de uma organiza¢do demanda a presenca de um ator ou agente estratégico
em um ambiente organizacional (Melo, 2016). H4 ac¢des e esforcos de ordem cognitiva que
caracterizam as agdes organizacionais colocadas em pratica diariamente pelas mais diversas
empresas (Mintzberg et al., 2000). Para o entendimento desse ambiente, € preciso ter uma visao
do fluxo e das trocas técnicas, bem como das regras sociais e sistemas de crenga que sdo
institucionalizados nas estruturas dessas entidades (Meyer; Rowan, 1991).

Os esforcos devem se concentrar na compreensao daquilo que os estudiosos
institucionalistas tém designado de ambiente técnico e ambiente institucional (Gimenez;
Hayashi Junior; Grave, 2005). O ambiente técnico € representado pelas trocas que envolvem
bens e servigos com o mercado, cuja recompensa se d4 pela eficiéncia e eficacia da performance
(Scott, 1992; 1995). J4 o ambiente institucional ¢ aquele onde ha a legitimacao social de uma
organiza¢do a medida em que se submete as regras e normas previamente definidas (Dimaggio;
Powell, 1983). Dessa forma, em um ambiente institucionalizado, as organizagdes se submetem
as regras, normas e requerimentos a fim de que consigam certa legitimidade social (Hatch,
1997). Assim, uma organizacao colocada a prova nesses dois tipos de ambiente, sera avaliada
quanto a sua eficiéncia e quanto a sua capacidade de atendimento as exigéncias sociais a ela
postas (Gimenez; Hayashi Junior; Grave, 2005).

As variaveis da incerteza e dependéncia caracterizam o conceito de ambiente técnico
(Scott, 1992; Machado Da Silva; Barbosa, 2002). Sao aspectos considerados como relevantes
a analise acerca de como as estratégias competitivas € os mecanismos de adaptacgdo
organizacional sdo colocados em pratica em um ambiente corporativo (Scott, 1992; Machado
Da Silva; Barbosa, 2002). A incerteza ¢ analisada a partir de alguns elementos: o nivel de
homogeneidade e heterogeneidade (semelhangas relacionadas ao ambiente organizacional), o
nivel de estabilidade e variabilidade (possibilidades de mudanca), o nivel de ameacga e de
seguranga (vulnerabilidade organizacional), o nivel de interconexao e isolamento (relagdo da
organizacdo com o ambiente) e o nivel de coordenagdo e ndo-coordenacdo (ordenagdo e
estruturacao do ambiente) (Scott, 1992; Machado Da Silva; Barbosa, 2002).

A capacidade dindmica de uma organizagdo também ¢ afetada por uma outra variavel,
a da dependéncia. Ha trés elementos que impactam nesta capacidade, como o nivel de
abundancia e escassez (que esta relacionada a disponibilidade de recursos necessarios a
organizag¢do), o nivel de concentracio e dispersdo (relacionada a distribuicao dos recursos no
ambiente organizacional) e o grau de coordenagdo e ndo-coordenagdo (voltado a ordenagdo e

estruturacao do ambiente) (Scott, 1992; Machado Da Silva; Barbosa, 2002). Esses elementos,
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no ambito da teoria institucional, caracterizam a estrutura do ambiente e, a0 mesmo tempo,
determinam formas estruturais de comportamento para as organizagdes que se inserem nesse
ambiente (Gimenez; Hayashi Junior; Grave, 2005; Carneiro; Panhoca; Dozsa, 2014). A
institui¢do, para consolidar esse ambiente, aplica estruturas e atividades de cunho normativo,
regulatdrio e cognitivo (Scott, 1995).

Para que a institucionalizacdo se consolide, ¢ fundamental que haja a repeticdo dos
padrdes previamente estipulados. Podera haver casos em que esta repeticdo de agdes sera
ordenada por alguma regra ou lei (Melo, 2016), porém, ela pode acontecer de maneira natural
em razao da presenga de valores culturais ligados as normas ou mesmo a tradi¢ao (Scott, 1992).
Esta repeticdo também pode se dar em virtude de alguma caracteristica alheia a propria
organizacdo € o desejo de obté-la (Hatch, 1997). Podem caracterizar como um processo
restritivo que induz aqueles que fazem parte daquele cotidiano organizacional a compartilharem
de um mesmo “campo de negdcio” (Slack; Hinings, 1994). Assim, tem havido uma pressao
cada vez mais acirrada para que as organizagdes tornem os seus ambientes mais isomorficos.

A aplicacdo do conceito dos isomorfismos pode ajudar as organizagdes a se tornarem
mais homogéneas, de modo que esses mecanismos permitem que as organizagdes compartilhem
uma linha de raciocinio semelhante, mesmo que tentem inovar as suas estratégias de gestdo
constantemente (Machado Da Silva; Barbosa, 2002). Dessa forma, a compreensdo dos
mecanismos ligados ao isomorfismo corrobora com o entendimento de como as mudangas
organizacionais ¢ as capacidades dindmicas dessas empresas podem ajudar os gestores e
obterem uma melhor performance (Machado Da Silva; Barbosa, 2002). Por fim, registra-se que
a compreensdo desses processos isomorficos em uma perspectiva estratégica pode fazer com
que haja um aperfeicoamento nas teorias que explicam as diferengas e semelhancas nos
posicionamentos competitivos (Gimenez; Hayashi Junior; Grave, 2005). O objetivo é o de
aumentar a eficiéncia na capacidade dinadmica a longo prazo, conseguindo uma maior
longevidade no mercado.

Para a teoria institucional, as organiza¢des tém como componentes valores e normas
legitimados na sociedade, ela estuda, além de aspectos simbolicos, as agdes das pessoas que,
no decorrer do tempo, passam a virar habito entre os membros da organizagao, tornando assim,
institucionalizadas.

Uma das novas préaticas que vem se institucionalizando no ambiente organizacional € o

Programa de integridade e os mecanismos de Compliance.
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2.2 COMPLIANCE

Neste topico sera tratado da origem e conceitos de compliance e programas de
integridade; propdsito e relevancia do compliance e dos programas de integridade; bem como,

os desafios e criticas aos programas de integridade para as organizagdes.

2.2.1 Origem e conceitos

"

Conceitua-se como compliance " o conjunto de praticas e processos adotados pelas
organizagdes para garantir que estejam em conformidade com todas as leis, regulamentos e
normas aplicaveis, bem como com politicas internas e éticas. O objetivo principal do
compliance ¢ prevenir, detectar e responder a comportamentos e praticas inadequadas que
possam colocar a organizacdao em risco legal ou reputacional. Isso envolve a criagdo de uma
estrutura que permita a monitoracdo continua e a ado¢cdo de medidas corretivas quando
necessario" (Knepper, 2020, p. 3). Dessa forma, compreender o que ¢ o compliance se torna
um exercicio relevante pelo fato de que ¢ um mecanismo que envolve o trabalho com a ética e
a moral dentro do cenario corporativo (Neves, 2018).

Compliance ¢ um termo que se origina do inglés o comply with, que significa "estar em
conformidade com" ou "cumprir com" em portugués. O conceito de compliance refere-se a
aderéncia a leis, regulamentos, politicas e normas estabelecidas, tanto internas quanto externas.
O objetivo dos programas de compliance € assegurar que as praticas corporativas estejam
alinhadas com as exigéncias legais e éticas, promovendo a integridade, a transparéncia € a
prevencdo de condutas inadequadas, como corrupcao e praticas ilicitas. Segundo o perioddico
Journal of Business Ethics, a implementacdo de compliance visa estabelecer uma cultura de
conformidade e ética dentro das organizagdes, ajudando a prevenir e remediar comportamentos
ndo conformes e antiéticos (Boddy, 2017). Em termos etimoldgicos, a palavra ética tem sua
origem etimolodgica no termo grego "ethos," que significa "carater" ou "modo de ser e viver."
Esta palavra grega, conforme discutido em The Stanford Encyclopedia of Philosophy, reflete a
ideia de que a ética ¢ um conjunto de principios e valores que orientam o comportamento
humano ao longo da vida (Rosen, 2019). O conceito ético se desenvolve a partir das normas e
valores culturais e sociais, moldando a maneira como individuos e organizacdes definem e
praticam a moralidade e o comportamento adequado. A palavra moral, por sua vez, origina-se
do latim e também indica “carater” e, também, “modo de ser e viver” (Neves, 2018).

Em A Stakeholder Approach to Strategic Management, Freeman sustenta que a ética

empresarial estd diretamente ligada & maneira como as organizagdes criam valor para seus



30

stakeholders. Ele defende que a gestdo ética e responsavel dessas relacdes ¢ essencial para o
bom funcionamento da organizagdo, enfatizando que, assim como em outras profissdes, como
advogados e médicos, deve haver um conjunto de normas éticas que guie o comportamento
dentro das organizagdes (Freeman, 2010).

Para Neves, 0 escopo que sustenta a ética organizacional, ¢ mobilizado pelo compliance
e programas de integridade, que faz com que as organizagdes ajam de uma maneira justa para
todos (Neves, 2018). Quando os programas de compliance sao introduzidos no cotidiano
organizacional, a organizacao passa a tomar as suas decisdes em conformidade com aquilo que
¢ entendido como licito e ético (DIAS, 2020). A ética empresarial, nessa perspectiva, manifesta-
se por meio da adesdo a um codigo de conduta que norteia o comportamento do individuo em
situagdes e contextos (Fonseca, 2018).

Freeman enfatiza que a cultura organizacional deve ser guiada por principios €ticos. Isso
inclui a ideia de que uma organizacdo competente mantém sua reputacdo por meio de praticas
responsaveis e transparentes, o que pode ser associado a constru¢do de uma imagem publica
baseada na integridade (Freeman, 2010).

A palavra “integridade” aparece no ordenamento juridico brasileiro pela primeira vez
com a promulgagao da Lei N° 12.846/2013, popularmente conhecida como Lei Anticorrupg¢ao
(Fonseca, 2018). A Lei insere mecanismos que permitem a “responsabilizacdo administrativa”
daqueles que ndo estdo em conformidade com a ética empresarial necessaria a qualquer empresa
(Sousa, 2019). Especificamente em seu Art. 7, a Lei estabelece que uma série de elementos
devem ser levados em consideracdo para a andlise da integridade e conformidade de uma
organizagao (Dias, 2020). O principal deles ¢ a incorporacdo de mecanismos e procedimentos
internos de integridade, de auditoria e de estimulo as denuincias de possiveis irregularidades no
cotidiano organizacional (Neves, 2018). Isto implica a aplicacdo de codigos de ética e conduta
pela pessoa juridica para chegar a conformidade almejada.

Os programas de compliance, tém sido cada vez mais indicados as organizacdes para
que demonstrem aos seus stakeholders e para a propria sociedade civil (Dias, 2020). Esses
programas fornecem suporte as organizacdes mais diversas, sejam elas integrantes do setor
publico ou privado (Kaptein, 2014). Ha quinze (15) elementos que tém sido apontados como
essenciais a qualquer programa de compliance. Estes sdo: 1) regras, moralidade e ética; 2)
comportamento e carater; 3) abordagem para a avaliacdo; 4) modelos; 5) ideias e pontos de
vista; 6) riscos relacionados ao meio e ao poder; 7) lealdade; 8) desejo de servir; 9)

responsabilidade e responsabilizagdo; 10) normas e praticas; 11) meios para lidar com os
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dilemas cotidianos que envolvam a ética; 12) destacar a importancia da integridade; 13) instituir
meios para lidar com atos ilicitos; 14) integridade antes e depois da prestacao do servigo; e 15)
outros niveis de integridade (Kaptein, 2014).

Como suporte a adesdo das organizagdes ao programa de integridade, o artigo 42 do
Decreto n° 8.420/2015, expde topicos que podem ser sintetizados em oito pilares. O quadro 2,

abaixo, busca detalha-los.

Quadro 2 - Programa de Integridade para as organizagdes

Pilares do

programa de
integridade

Descriciao

Auxilio para a alta

Transformagdo da cultura organizacional da organizagio, fazendo com que a

administracio lideranga seja ndo s6 um exemplo, mas também o primeiro passo para as
(diretoria e CEOs) mudancas necessarias, criando um ambiente baseado na ética e integridade.
Gestao de riscos de Definir os riscos e diagnostica-los, de forma que possam trabalhar para
integridade fortalecer a integridade.

Por meio do codigo de conduta hé a prevengao e avaliag@o da efetividade do
Cédigo de Conduta programa, sendo controlado por meio de auditorias ou controles, fazendo com

que se crie direitos e obrigacdes, tanto para os diretores, quando para
funcionarios.

Controles internos

Os controles internos diminuem os riscos que podem afetar a integridade da
organizagdo, fazendo com que haja a predileg¢do dos riscos que podem surgir.

Comunicagio e

Todos os colaboradores que participam do programa devem ser informados e

treinamento treinados, bem como saber qual o papel a ser cumprido dentro do programa.
Canais de denuncia Permitem que as partes busquem orientagdo sobre as condutas que violam o
(ouvidorias) codigo de conduta, e possam reportar aos superiores.

Investigacdo interna

Detectam violagdes, investigam, e remediam irregularidades que podem
ocorrer dentro das organizagdes.

Monitoramento

Atividades monitoradas e melhoradas, que tragam licdes por meio de sua
implantagdo, fazendo com que os processos sejam aperfeicoados dentro do
ambito organizacional.

Fonte: Elaborado pela autora, 2024, a partir de Lei n° 12.846/2013; Decreto n° 8.420/2015

A integridade virou uma realidade no cenario brasileiro e internacional, fazendo com
que haja a preocupacdo com a governanga, gestdo de riscos e controles internos nas
organizagdes, desencorajando, dessa forma, casos de fraudes, superfaturamentos e
financiamentos ilicitos. Isso comprova como o compliance pode ser importante para a
organizagdo, fazendo com sejam cumpridas as normas legais e regulamentos, politicas e

diretrizes, evitando desvios e inconformidades (Ciekalski, 2019).
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2.2.2 Propdsito e relevancia do compliance e dos programas de integridade

No contexto corporativo, o compliance e os programas de integridade operam como um
meio a partir do qual a organizacao pode cumprir com as suas fungdes éticas e estar de acordo
com leis, normas etc. (Dias, 2020). Quando o programa de integridade ¢ efetivo em uma
organizagdo, ela consegue, naturalmente, estar em compliance, visto que as atitudes serdo
legais, uma vez que haverd o comprometimento com algumas questdes de suma importancia,
como a protecao dos stakeholders, minimizacao dos resultados negativos para o publico interno
e a mitigacao de desvios comportamentais que podem ser inerentes tanto a um individuo quanto
ao grupo empresarial como um todo (Sousa, 2019). A fun¢do do compliance e dos programas
de integridade em uma organizacao, portanto, ¢ a de prevenir atos ilicitos no ambiente onde a
organizacao atua (Fonseca, 2018).

Para que esse objetivo seja atendido, ¢ recomendado, a organizagdo, o investimento na
capacitagdo de colaboradores, a elaboracdo de codigos de conduta efetivos, o fomento as
politicas de estimulos as dentncias, a adesdo as medidas de fiscalizag@o e auditoria e, por fim,
o desenvolvimento de uma cultura de respeito as regras de integridade necessarias a construgao
de uma sociedade mais integra, transparente e comprometida com o combate a corrupgao
(DIAS, 2020). Assim, com a promulgacdo da Lei da Anticorrup¢do, passou a existir um maior
investimento em mecanismos e procedimentos voltados a integridade (Sousa, 2019). Embora
reconhecga-se que diversos desses programas sao introduzidos a forga da lei, ha casos em que o
desenvolvimento e a implantacdo de um programa de integridade ndo se dao por imposigao,
mas sim de maneira voluntaria, processo conhecido como soff law (Scandelari, 2015).

Pontua-se que a “autorregulacdo regulada” foi instituida a forca da Lei da
Anticorrupcao, cujo objetivo € o de corroborar com a inser¢do de uma cultura voltada a
responsabilidade penal civil da pessoa fisica ou juridica que tem desvios de conduta no
cotidiano organizacional (Silva, 2018). Quando se discute sobre os motivos que impulsionam
uma organizacao a implementar um programa de integridade multifacetado, ha que se elencar
alguns motivos que fomentam esta conduta (Dias, 2020). Eles sdo a pressdo do mercado e
stakeholders, especialmente dos clientes; as consequéncias relacionadas a falta de
conformidade, o que leva, em muitas vezes, a responsabilizag¢do penal e civil dos membros da
Alta Direcdo ou multas demasiadas; e o vanguardismo da organizagdo, visto que este programa
de integridade materializa o comprometimento com a ética e transparéncia (Bittar, 2019). Esses
habitos, quando passam a fazer parte do cotidiano da organizagdo, ajudam a coibir a corrupgao

no cenario corporativo.
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Para que o programa de compliance seja bem-sucedido, hd alguns pilares
fundamentais que devem ser atendidos. O primeiro deles ¢ o comprometimento da Alta
Administragdo com a promocao desta cultura ética (Marifio-Arévalo; Muioz-Martinez, 2023).
Entende-se que ¢ de competéncia da Alta Administragdo estimular este novo clima
organizacional, de modo que todos compreendem os valores, a missdo e a postura ética que se
espera dos colaboradores (Silva; Sales, 2015). Para isto, devem ser implementadas estratégias
que fomentam a gestdo participativa para que haja o engajamento de todos em relagdo a
consolidagdo desta cultura ética na organizacao (Figueiredo, 2015). A Diretoria, portanto, deve
criar uma estrutura independente, para que as tarefas de compliance sejam executadas. Esta
estrutura deve permitir o acompanhamento e monitoramento da efetividade do programa, o que
demanda o investimento em pessoas € recursos para que o objetivo seja alcangado (Figueiredo,
2015).

O segundo pilar reside na criagdo de regras, procedimentos € meios para o controle do
programa. Este objetivo implica a cria¢do de codigos de ética e conduta que contenham valores,
principios e regras que devem ser disseminados no dia a dia organizacional pelos proprios
colaboradores (Silva; Sales, 2015). Podem ser documentos simples, diretos e pragmaticos ou
documentos detalhados, com exigéncias especificas (Fonseca, 2018). Esta especificidade
dependera da cultura da organizacdo. Este objetivo pode ser atendido a partir da adesdo as
seguintes politicas e procedimentos: politicas de relacionamento com o setor publico;
oferecimento de brindes e recompensas; adesdo a meios para melhor controle contabil; politicas
de contratagdo de terceiros; procedimentos para a aprovagao de compras € a criacao de canais
de denuncia as praticas ilicitas (Dias, 2020). Esses meios sdo fundamentais a legitimagao desta
nova cultura.

O terceiro pilar, por sua vez, é representado pelo investimento na comunica¢do e no
treinamento. Para a dissemina¢do dessa nova cultura, a comunicagdo com os stakeholders ¢ a
capacitacdo dos colaboradores sdo atitudes essenciais para que haja o engajamento de todos
com este programa de integridade (Carvalho; Almeida, 2019). Esta comunica¢do deve ser
fortalecida por meio de canais diferenciados, uma vez que nio € possivel convencer as pessoas
a mudarem de habito de modo instantaneo (Fonseca, 2018). Para que esta comunicagdo seja
fluida, € preciso escolher com cuidado a linguagem ideal para dialogar com esse publico-alvo
(Dias, 2020). A capacitacao dos colaboradores também ¢é essencial. Esta deve ser continua e

adequada ao nivel de qualifica¢do do publico-alvo. O treinamento pode englobar metodologias
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distintas, desde a aplicacdo de questiondrios com perguntas e respostas simples até métodos
mais interativos e que contem com a participagdo de todos (Dias, 2020).

O quarto pilar € representado pelos meios que permitem o monitoramento e avaliagao
da qualidade do programa. O objetivo ¢ o de identificar as deficiéncias existentes para que
melhorias sejam implementadas (Carvalho; Almeida, 2019). A realizagdo de entrevistas com
os colaboradores, a andlise do desempenho a partir de indicadores e a aplicacdo de auditorias
sdo agoes que podem ajudar a monitorar e avaliar a eficiéncia do programa (Carvalho; Almeida,
2019). Com métricas e indicadores de desempenho, acompanha-se os resultados e avalia-se os
pontos fortes e fracos que podem inibir ou potencializar a inser¢do efetiva desta cultura ética.
Com o delineamento dos pontos fortes e frageis desse programa de integridade, passa-se a atuar
de maneira corretiva. Recomenda-se que o monitoramento seja feito de maneira continua para
que se saiba, inclusive, como os stakeholders t€ém percebido essas mudancas (Dias, 2020).

Por fim, ha um ultimo pilar a ser observado. Trata-se do desenvolvimento de medidas
disciplinares, de incentivos internos visando um maior comprometimento dos colaboradores e
da incorporacdo de medidas corretivas em busca de aperfeigoamento continuo dos meios de
integridade e conformidade na organizagao (Dias, 2020). O objetivo dessas medidas nao deve
visar apenas a observancia as regras, mas garantir que as normas sejam atendidas de uma
maneira natural e espontanea. Entretanto, reconhece-se a necessidade de prever sang¢des para a
punicdo dos atos ilicitos (Dias, 2020). Adota-se, entdo, politicas e procedimentos a partir dos
quais as organizagdes conseguem, de maneira clara e precisa, prever sancoes que coibam esse
descumprimento, fator este que revela a importancia e a seriedade de um programa de
integridade para qualquer organizac¢do (Martin, 2018).

Para que colaboradores sejam estimulados a agirem de maneira ética, percebe-se que
premiagdes, como, por exemplo, incrementos remuneratorios, voltados a ascensao profissional
ou outros tipos, favorecem essa adesdo voluntaria ao programa de integridade proposto (Martin,
2018). Por esse motivo, entende-se que as agdes corretivas devem caminhar lado a lado ao
sistema de sancdo, pois ¢ mais importante evitar que certas condutas sejam repetidas. Nesse
sentido, o investimento em uma cultura de prevengao ¢ tdo importante quanto o fomento a um
sistema que puna os atos ilicitos (Dias, 2020). Conclui-se que quando a organizacao esta aberta
a incorporacdo de uma cultura preventiva, as chances de o programa de integridade ser bem-
sucedido sdo maiores. Quando esses cuidados sdo tomados, o programa de compliance e
integridade oferece a esse gestor corregcdes que sdo urgentes para que a ética impere, o que €

fundamental as organizag¢des que desejam sobreviver no mercado.
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Com a instauracdo da Lei 12.846/2013, denominada de Lei Anticorrupcao, desvios
podem ser mais facilmente identificados, prevenidos e associados a sang¢des. De acordo com
Nohara (2018, p. 228), a Lei Anticorrupgao surgiu “para que o publico ndo seja cooptado pelo
suborno (propina) ou por comportamentos oportunistas e egoistas dos agentes economicos, que
se valem de meios ilicitos para capturar negocios que ndo teriam condigdes de obter se houvesse
uma concorréncia leal e justa”.

Frazao e Medeiros (2020, p. 97), afirmam que com o programa de compliance:

O que se pretende ¢ identificar as areas mais sensiveis e instituir mecanismos
adequados para minimizar os riscos de responsabilizagdo da empresa, mas ndo se
pode, a pretexto disso, engessar demais a gestdo empresarial. O desafio esta
justamente em encontrar esse equilibrio. Nao se pode esquecer também de que a
institui¢do de controles internos gera custos relevantes para a empresa, motivo pelo
qual o mapeamento de riscos sera essencial para ajudar a identificar aquelas areas que
exigem maior atengdo, nas quais deverdo ser prioritariamente alocados os recursos
destinados ao compliance.

O Decreto n°® 8.420, de 18 de margo de 2015, estabelece, em seu artigo 41, que o

programa de integridade corporativa consiste:

No ambito de uma pessoa juridica, no conjunto de mecanismos e procedimentos
internos de integridade, auditoria e incentivo a denuncia de irregularidades e na
aplicacgdo efetiva de codigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes com objetivo
de detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados contra a
administragdo publica, nacional ou estrangeira (BRASIL, 2015).

A implantagdo do compliance e dos programas de integridade em uma organizacdo pode
ser justificada pelo fato de que esses mecanismos ndo se voltam apenas a conformidade
relacionada ao atendimento e cumprimento das normas e leis (Messias, 2019). Além disso, a
abrangéncia fomentada por um programa de integridade e pelo proprio compliance também ¢

uma questao que justifica a sua relevancia:

Empresas que comprovadamente agem de forma diligente na prevencédo de violagdes
devem ser diferenciadas daquelas que agem de ma-fé ou que adotam uma conduta
negligente diante dos riscos de que condutas indevidas sejam cometidas por seus
empregados ou agentes na obteng¢do de negdcios ou outras vantagens comerciais.
Além de incentivar condutas socialmente desejaveis, o tratamento diferenciado para
empresas que investem em medidas de prevengdo e de promogdo de integridade
corporativa serve para minimizar desvantagens competitivas e reduzir distor¢des de
mercado que beneficiarem aquelas que nada fazem para evitar praticas ilicitas
(Maeda, 2013, p. 171).

Os resultados obtidos dentro do programa beneficiam a organizagcdo. Uma atuacgdo

pautada em compliance ¢ facilmente reconhecida no setor de atuagdo, levando a uma vantagem
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competitiva em relagdo a concorréncia (Devens; Santana, 2022). Além disso, com esse
instrumento em maos, a organizacdo ¢ conduzida a um processo disciplinar onde os interesses
passam a ser mutuos. Por essas razdes, o compliance e os programas de integridade t€ém sido
cada vez mais utilizados pelo fato de que agregam, a organizag¢ao, uma maior competitividade
(Manzi, 2008).

Além da organizacdo poder se tornar mais competitiva, ha outros beneficios que fazem

com que o compliance seja valorizado:

Salvaguardar a confidencialidade da informacgdo outorgada a instituigdo por seus
clientes; evitar o conflito de interesse entre os diversos atores da institui¢do; evitar
ganhos pessoais indevidos por meio da criagdo de condigdes artificiais de mercado,
ou da manipulaggo e uso da informagdo privilegiada; evitar o ilicito da lavagem de
dinheiro; e, por fim, disseminar na cultura organizacional, por meio de treinamento e
educacdo, os valores de compliance (Candeloro; Rizzo; Pinho, 2012, pp. 37-38).

Assim, registra-se que, a medida em que programas de compliance e integridade sao
incorporados a uma realidade organizacional, a entidade melhora seus mecanismos de controle
e passa a ter meios para verificar, monitorar, acompanhar e adaptar os seus processos as novas
circunstincias que reflitam a ética almejada (Almeida, 2010). A medida em que esses controles
internos forem implantados e utilizados da maneira correta, o gestor € 0s proprios
colaboradores, que também sdo pegas fundamentais na disseminagdo de uma cultura
corporativa ética, conseguirdo detectar anormalidades, erros e fraudes (Messias, 2019). Ha,
portanto, o aprimoramento da governanga corporativa e da reputagdo da organizacao diante de

seus publicos de referéncia.

2.2.3 Desafios e criticas aos programas de compliance para as organizagoes

Embora os programas de integridade ndo possuam carater obrigatorio, influéncias e
pressdes institucionais oriundas do ambiente externo podem estimular, ou mesmo impor as
organizagdes, o desenvolvimento de praticas isomorficas — no intuito de buscar legitimidade
social perante o ambiente técnico e institucional em que estdo imersas (Finazzi Santos; Porto,
2013).

O controle interno demanda processos estruturados que devem ser especificos para cada
organizagdo. Assim, por mais que programas de compliance e de integridade tenham
similaridades, cada organiza¢do deve desenvolvé-los e aplicd-los de maneira particular

(MESSIAS, 2019). Entretanto, ambientes de incerteza trazem consigo pressdes isomorficas
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miméticas e, mesmo que existam especificidades, elas podem ser negligenciadas pela adesdo a
solugdes gerais, exdgenas ao contexto especifico.

Para que as especificidades das organizacdes sejam refletidas nesses programas de
compliance e integridade, hé alguns elementos que devem ser observados, como a natureza do
negocio, o tamanho da organiza¢do, operagdes e atividades desempenhadas, recursos
disponiveis e medidas voltadas a seguranca, eficdcia e eficiéncia incorporadas as agdes
operacionais (Messias, 2019).

Partindo desses elementos, muitas organizagdes se deparam com desafios quando
aderem a um programa de integridade como, por exemplo, a natureza do negdcio — uma vez
que leis e regulamentos podem ser amplos e ndo abarcar especificidades de alguns campos
(Aquino et al., 2020).

Outro desafio que, se for tratado de modo insatisfatorio, traduz-se em limitagdo ¢ a
consolidacdo de sistemas de compliance mais robustos no discurso do que nas praticas. A
superacao de tal problema requer o compromisso da Alta Administra¢do da organizagdo — que
deve ser a grande fiadora de regramentos e de processos orientados pela nocao de integridade,
para que ela tenha a forga de um componente cultural compartilhado (Schein, 2009). Em suma,
o alinhamento entre programa de integridade e realidade da organizac¢ao deve ser amplo, para
que ndo seja um “programa de papel”, conforme citado por Serpa (2016) ao refletir sobre o
programa de compliance do governo americano.

Quando compliance ¢ mencionado, percebe-se que, para alguns, hd a sugestao de que
ele ¢ desagradavel ou mesmo indesejavel (Maslov, 2017). O compliance esta associado, de
forma inequivoca, a restri¢do de liberdade — em algum grau. Essa afirmacdo se torna mais
presente e passa a representar uma limitagdo no cotidiano organizacional quando ha pouco
esclarecimento, pouca participagdo e tomadas de decisdo estanques.

Ha, de acordo com o que foi anteriormente apresentado, no ambito de programas de
integridade, desafios e criticas que nao podem ser desconsiderados. Por essa razdo, foram
discutidos no ultimo tdépico deste referencial tedrico. A proxima secdo sera destinada a
apresentacao dos procedimentos metodoldgicos que irdo embasar o estudo proposto junto as

Fundacdes de Apoio Universitarias.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Esta se¢do est4 organizada em trés topicos. Eles detalham a natureza do estudo, os meios
de coleta de evidéncias e de selegdo de fontes e a técnica de analise da informagao qualitativa

que sera utilizada nesta pesquisa.
3.1. NATUREZA DA PESQUISA

Em funcdo de sua pergunta norteadora, este estudo se aproxima da abordagem
qualitativa. Nessa perspectiva, o ambiente ¢ a fonte das informacdes e o pesquisador ¢ o
instrumento-chave de andlise; o processo de investigacdo € tao relevante quanto o resultado; as
evidéncias coletadas sdo essencialmente descritivas; o ponto de vista dos sujeitos ¢
particularmente importante e as informacdes tendem a ser analisadas de forma indutiva
(Bogdan; Biklen, 1994).

Partido das caracteristicas anteriores, o contexto organizacional das Fundagdes de Apoio
Universitarias proveu as informagdes de interesse, que foram organizadas e analisadas pela
pesquisadora. Meios para satisfagdo do problema de pesquisa foram reunidos e compreendidos
ao longo do processo de pesquisa. Eles foram produto da sele¢ao de evidéncias em documentos
e em discursos, que foram transcritos, organizados e articulados. Em fung¢ao da realiza¢ao de
entrevistas, interagdes intersubjetivas buscaram identificar a perspectiva de atores sociais
envolvidos com o objeto de estudo. A partir da andlise de elementos associados as realidades
organizacionais, afirmacoes de natureza mais abrangente (inferéncias) foram realizadas, sem,
contudo, caracterizarem generalizagdes amplas.

O estudo pode ser, ainda, entendido como exploratdrio. Estudos exploratdrios buscam
ampliar a familiaridade do pesquisador com o contexto sob andlise. Sdo relevantes para
reconhecimento de aspectos basilares e podem favorecer a realizagcdo de novas investigacdes,
de natureza descritiva ou explicativa (Gil, 2017).

Além dos meios de coleta de evidéncias, que serdo detalhados no proximo topico, o
estudo empregou a pesquisa bibliografica, voltada a elaboracao do referencial tedrico (Marconi;
Lakatos, 2003). Nesse sentido, por meio da consulta a fontes cientificas, conceitos centrais para
a mediacdo da relagdo entre pesquisadora e organizagdes (sujeito e objeto de estudo,

respectivamente) foram identificados e discutidos.
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3.2 MEIOS DE COLETA DE INFORMACOES E FONTES

As técnicas que foram empregadas na coleta de informagdes foram a pesquisa
documental e a entrevista pessoal.

A pesquisa documental possui significativo valor em investigagdes da realidade
organizacional. Documentos sdo capazes de registrar informagdes e eventos passados,
tornando-os acessiveis e compreensiveis no presente. Sdo indispensaveis em estudos de
natureza longitudinal (Cellard, 2012).

Nas organizagdes de referéncia, detalhadas a seguir, foram analisados os relatorios de
gestdo, os estatutos e os manuais de compliance, documentos que favoreceram sua
caracterizagdo, assim como a descri¢do de estruturas, rotinas e recursos voltados a promog¢ao
da integridade institucional. A origem de tais processos também foi investigada. Codigos
morais organizacionais, politicas, manuais e outras publicagdes uteis ao propoésito deste estudo
foram analisados. O protocolo de pesquisa documental configura o Apéndice A desta
dissertacao.

E possivel caracterizar as entrevistas como interagdes que buscam prospectar
evidéncias. A elaboragdo de um roteiro de questionamento qualifica a atividade, neste estudo,
como parcialmente estruturada (Laville; Dionne, 1999).

Foram consultados um total de 7 gestores, integrantes dos comités de compliance das
seguintes fundagdes de apoio: Fundacdo de Apoio Universitario (FAU)’, Fundagdo Arthur
Bernardes (FUNARBE)!, Fundagio de Ensino e Pesquisa de Uberaba (FUNEPU)!!, Fundagio
de Apoio a Pesquisa e ao Desenvolvimento (FAPED)!? e Fundagio de Apoio a Cultura, Ensino,
Pesquisa e Extensdo de Alfenas (FACEPE)13. Também foi realizada uma entrevista preliminar
exploratdria com o Presidente do Conselho Nacional das Fundagdes Estaduais de Amparo a

Pesquisa (CONFAP).

9 A FAU, tipificada em nivel IV, presta servigos para as seguintes instituicdes: Instituto Federal do Tridngulo
Mineiro, Universidade Federal de Uberlandia, Universidade Federal de Jatai e Universidade Federal de Catalao
10 A FUNARBE, tipificada em nivel IV, presta servigos para: Instituto Federal de Minas Gerais, Universidade
Federal dos Vales do Jequitinhonha ¢ Mucuri, Instituto Federal do Sudeste de Minas Gerais, Universidade do
Estado de Minas Gerais, Universidade Vale do Rio Doce, Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Minas Gerais,
Fundag@o Ezequiel Dias e Universidade Federal de Vigosa

11 A FUNEPU, tipificada em nivel III presta servicos para a Universidade Federal do Tridngulo Mineiro

12 A FAPED, tipificada em nivel III, presta servicos para a Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecudria, a
Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Minas Gerais e a Universidade Federal de Sao Jodo del-Rei

13 A FACEPE, tipificada em nivel III, presta servigos para a Universidade Federal de Alfenas
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Inicialmente, a expectativa do projeto era de duas entrevistas para cada fundacdo
selecionada, pois um volume maior colabora para uma pesquisa mais profunda e expode
diferentes pontos de vista. Porém, trés das fundagdes entrevistadas caracterizadas no nivel III,
contavam apenas com um integrante conectado ao compliance. Para as demais fundagdes de
nivel IV, foram selecionados os gestores com envolvimento mais intenso com os programas de
compliance, admitindo a premissa de que sdo os mais aptos ao provimento de informacdes.

Segue abaixo o quadro 3 com o resumo dos perfis dos gestores entrevistados.

Quadro 3 - Integrantes das Fundagdes entrevistados

Fundacao de Apoio | Codigo | Género Tempo de Vinculo
FAU A Masculino 7 anos

FAU B Feminino 4 anos
FUNARBE C Feminino 3 anos
FUNARBE D Feminino 23 anos
FUNEPU E Feminino 34 anos
FAPED F Feminino 6 anos
FACEPE G Masculino 1 ano ¢ 9 meses

Fonte: Elaborado pela autora, 2024

A escolha das organizagdes considerou o fato de que as mesmas (como gestoras
credenciadas) foram tipificadas nos niveis mais altos (III e IV'%) de autonomia administrativa
pela Fundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais (FAPEMIG, 2023). Ainda
que somente o nivel IV mencione explicitamente programa de integridade e mecanismos de
compliance, ¢ razodvel admitir que tais iniciativas existam (ainda que menos maduras) nas
fundagdes alocadas no nivel III, a diferenca de maturidade entre as fundacdes dos dois niveis
transpareceu nas entrevistas.

As informagdes que foram reunidas por meio de entrevistas estdo relacionadas ao perfil
profissional dos informantes e aos objetivos especificos da pesquisa. O roteiro de

questionamento que foi empregado encontra-se no Apéndice B desta dissertagdo.

14 Uma organizagdo tipificada em nivel III *“(...) est4 apta a fazer gestdo administrativa e financeira de projetos
com despesas de custeio e despesas de capital nacionais, internacionais, inclusive bolsas, importagdes e
monitoramento, nos casos em que houver previsdo em chamada publica ou em instrumento juridico especifico”.
Organizagdes tipificadas em nivel IV possuem a mesma aptiddo. Em adigdo “(...) devem possuir programa de
integridade ¢ mecanismos de compliance (ou equivalentes) aplicados” (FAPEMIG, 2023, n. p.)
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3.3 TECNICA DE ANALISE DAS INFORMACOES

As informacdes originarias de documentos e de entrevistas transcritas foram
organizadas e analisadas pela pesquisadora. O objetivo dessas agdes ¢ a realizacdo de
inferéncias, ou seja, de afirmacdes que emergiram da intersegao entre bases tedricas e empiricas
e que devem satisfazer as lacunas que iniciam este estudo.

Para tanto, a analise tematica foi empregada. Ela pode ser definida como um método
qualitativo utilizado para identificar, analisar, interpretar e relatar padrdes — que sdo
considerados temas em uma base de informagdes (Braun; Clarke, 2006). Temas representam
elementos que captam aspectos relevantes sobre as informacgdes em relacdo ao problema de
pesquisa (Souza, 2019). Significados padronizados inspiram os temas que, depois de
concebidos, favorecem analises e inferéncias.

Entre os méritos da analise temdtica destaca-se a sua flexibilidade, pois ela nao
pressupde uma adesao absoluta a enquadramentos tedricos preexistentes (Silva; Barbosa; Lima,
2020; Reses; Mendes, 2021). Assim, ela pode servir a estudos predominantemente dedutivos,
predominantemente indutivos ou a combinacao dessas perspectivas, por meio da adogao de
temas que emergem tanto da teoria quanto da propria natureza das informagdes. Uma de suas
caracteristicas, que pode ser interpretada como limitacdo dependendo do estudo, ¢ a auséncia
de énfase na quantificagdo da recorréncia de elementos organizados sobre os temas. Esse
aspecto, contudo, ndo diminui seu valor em investigagdes qualitativas (Souza, 2019).

A operacionalizacao da analise tematica pode envolver, segundo Braun e Clarke (2006),
as seguintes etapas: familiarizacdo com os dados, criacdo de cddigos iniciais, busca de temas,
revisdo de temas, definicdo e nomeagdo de temas e redag@o do relatorio de pesquisa. A técnica
¢ especialmente util ao processo de triangula¢do de evidéncias (Abdalla; Oliveira; Azevedo;
Gonzalez, 2018). Ela ocorre no ambito dos temas e contribui para o rigor da investigagdo. O
quadro 4, apresenta os temas da pesquisa, eles foram organizados por objetivo especifico e

incorporam parte dos conceitos discutidos no referencial teorico.
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integridade, nas
fundagdes de
apoio de niveis
MelV

instrumentos de
compliance e o
modo como eles
redefiniram a

para adesdo ao
programa de
integridade, assim
como as principais

Problema de Objetivo Objetivos Temas
pesquisa geral especificos
= Caracteristicas organizacionais:
missdo, ano de fundacdo, total de
Caracterizar as colaboradores, principais agoes-
fundag¢des e seu meio e a¢des-fim
ambiente institucional: | = Pablicos com os quais as
publicos, normas as fundagdes interagem
Qua'is as quais se subordinam e | * Normas as quais se subordinam
motivagdes € as fontes de controle = Condicionantes ndo normativos
estratégias originarios do ambiente
hegemonicas de institucional
adesdo ao Compreender Detalhar, a partir das o .
compliance, pree percepedes dos . Mot1~vag:oes endogenas para
percebidas pelos mot1Vf1 Goes © gestores das gdesag a0 programa de
integrantes dos ;:lstrategilgs fundagdes, as 1ntegr1da~d ¢
egemonicas de A Lo » Motivagdes exodgenas para
programas de ~ principais motivagdes N
adesdo aos adesdo ao programa de

integridade (isomorfismos
coercitivo ou normativo?)
= Estratégias para adesdo ao

programa de integridade

conforme gestdo das estratégias para (isomorfismo mimético?)
tipificacdo da oroanizaces realizacdo desse fim
FAPEMIG? selgecionzf das * Mudangas promovidas pelo

Como a adesao
ao compliance
redefiniu a

programa de integridade na
dimensao planejamento
* Mudangas promovidas pelo

Analisar mudangas na
gestdo das fundagoes,

gestdo dessas com seus programa de integridade na
organizagdes? aprimoramentos e dimensdo organizagdo
limitagdes, * Mudangas promovidas pelo

programa de integridade na
dimensao dire¢ao

* Mudangas promovidas pelo
programa de integridade na
dimensdo controle!’

estabelecidas pelos
programas de
integridade

Fonte: elaboracao da autora, 2024

A proxima parte da dissertagdo ird dedicar-se ao relato, a articulagdo e a andlise das
evidéncias obtidas por meio da pesquisa documental e das entrevistas com sujeitos diretamente

envolvidos em acdes pro-integridade nas Fundacdes de Apoio.

15 0 planejamento é a fungio da administragdo responsavel pela definicdo dos objetivos organizacionais. Organizar
refere-se a tarefa de dividir, integrar e coordenar as atividades e os recursos organizacionais de modo a alcangar
as metas definidas. A dire¢do ¢ a fungdo administrativa responsavel pela orientagdo das pessoas para um proposito
comum. O controle expressa um esforgo sistematico de geragdo de informacdes sobre a execugdo de atividades,
de modo a ajusta-las as expectativas estabelecidas (SOBRAL; PECI, 2008)
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO
Esta secdo tem como objetivo caracterizar as Fundagdes de Apoio, reconhecer as
percepcdes dos gestores sobre as motivagdes e as estratégias de adesdo ao compliance e analisa-

las.
4.1 FUNDACOES DE APOIO UNIVERSITARIAS E SUAS CARACTERISTICAS

Fundacdo de Apoio ¢ um titulo conferido pelo Governo Federal a uma Fundagdo
Civil, criada por particulares, a partir de seus proprios recursos, na forma das disposicoes do
Cdodigo Civil. Apesar de sua caracteristica privada, as fundagdes sdo constituidas para prestar
servico de utilidade publica.

Rocha (2012) afirma que os estreitamentos de lagos entre as Fundagdes de Apoio e as
Universidades Publicas Federais, foram se consolidando para dar agilidade e flexibilidade na
gestao de projetos desenvolvidos em parceria, considerando a estrutura burocratica existente
nessas Instituicdes Publicas e, também, a possibilidades de reducdo de recursos voltados as
atividades-meio e as atividades fim.

Como gestora de recursos publicos, as Fundagdes de Apoio passam por um rigoroso
controle externo. Assim, instituigdes do poder publico como o Ministério Publico Federal e
Estadual, a Controladoria Geral da Unido, os Tribunais de Contas dos Estados e da Uniao,
fazem auditorias e monitoramentos constantes, além do proprio controle interno realizado pelos
Conselhos Curador e Fiscal, aliado a empresas de auditoria independentes contratadas para
apoiar as tomadas de decisao.

Conforme o artigo 62 do Codigo Civil Brasileiro, a Fundagdo de Apoio as Instituigdes
de Ensino Superior ¢ uma Pessoa Juridica de Direito Privado instituida por escritura ptiblica ou
por testamento, com finalidade especifica de atuar no auxilio da sociedade em areas
educacionais, assistenciais, culturais e outras. As Fundagdes de Apoio sdo regidas pela lei n°
8.9581%¢ pelo decreto 74237, que dispde e regulamenta as relagdes entre as Instituicdes Federais
de Ensino Superior e de Pesquisa Cientifica e Tecnologica e as Fundagdes de Apoio, além de

terem que atender ao prévio credenciamento no Ministério da Educagdo — MEC e Ministério da

16 Lei n° 8.958, de 20 de dezembro de 1994 regulamenta as relagdes entre as institui¢des de ensino superior ¢ de
pesquisa cientifica e tecnoldgica e as fundagdes de apoio. Estabelece normas para a criagdo e funcionamento dessas
fundagdes que auxiliam no desenvolvimento das atividades das instituigdes mencionadas.

17 Decreto n°® 7.423, de 21 de dezembro de 2010 regulamenta a Lei n® 12.527, de 2011, sobre 0 acesso a informagao.
Define procedimentos para garantir a transparéncia e o acesso as informagdes publicas por meio da regulamentagéo
dos 6rgdos e entidades publicas.
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Ciéncia, Tecnologia e Inovacao e Comunica¢des — MCTI, um importante requisito que consta
no decreto é a obrigatoriedade do relatorio anual de gestio'®da Fundagdo de Apoio.

Devido a sua finalidade, as Fundagdes de Apoio recebem tratativas semelhantes a de
6rgdo publicos, devendo obedecer a lei 14.133'° que institui normas para licitagdes e contratos

da administragdo publica e o decreto 8241%°

que dispde sobre a aquisi¢cdo de bens e a contratagao
de obras e servicos pelas Fundagdes de Apoio. Além dessas, para os casos de contratacao de
seus colaboradores, as Fundagdes de Apoio devem seguir a Consolidacao das Leis Trabalhistas
(CLT) e mudangas estruturais também devem ser observadas antes de serem executadas
conforme a Lei de Inovacdo n° 13.2432!.

Em 2016, o Tribunal de Contas da Unido, realizou uma auditoria com a finalidade de
avaliar o cumprimento das normas de transparéncias na gestao de recursos publicos no ambito
do relacionamento entre Fundagdes de Apoio e as Institui¢cdes Federais de Ensino Superior e os
Institutos Federais. O relatorio final dessa auditoria resultou no acérddo n® 1178/2018- TCU —
Plenario, que destaca a necessidade de acdes relativas a governanga, gestao de riscos e controle
interno que devem ser destacados nos relatorios anuais das IFES, Institutos Federais e
Fundacdes de Apoio.

Em Minas Gerais foi criada a Lei 11.552, que trata da Fundacao de Amparo a Pesquisa
do Estado de Minas Gerais (FAPEMIG) e de suas relagdes com Instituigdes de Ensino Superior
e Fundacdes de Apoio. Entre seus principais destaques estdo a obrigatoriedade de, a cada quatro
anos, as Fundagdes realizarem seu recredenciamento na Secretaria de Estado de
Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior (SEDECTES). Para esse
credenciamento, exige-se que a Fundagdes de Apoio comprove inquestionavel reputagao €tico-
profissional e existéncia de canal de dentiincia vinculado ao dirigente maximo da instituicao.

A FAPEMIG também classificou entre os niveis I e IV suas Fundagdes credenciadas,
de acordo com sua maturidade organizacional (sendo que o nivel IV pressupde programa de
integridade e seus instrumentos implementados) e oferece um percentual maior de taxa

administrativa para as organizagdes que materializaram o compliance. Ressalta-se que, para

18 O art. 5°, I, do Decreto 7423/2010, exige para a instru¢do do pedido de renovagio de registro € credenciamento
os relatorios anuais de gestdo das fundagdes de apoio, apds o encerramento do ano corrente.

19 Lei n® 14.133, de 1° de abril de 2021 é conhecida como a nova Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos.
Substitui a Lei n°® 8.666/1993 e outras legislagdes sobre licitagdes, promovendo maior eficiéncia, transparéncia e
controle na administragdo publica.

20 Decreto n° 8.241, de 21 de maio de 2014 regulamenta a Lei n® 12.846, de 2013, que trata da responsabilidade
de pessoas juridicas por atos de corrupg@o. Estabelece normas para a aplicagdo da lei e as penalidades para
empresas envolvidas em praticas de corrupgao.

21 Lei n° 13.243, de 11 de janeiro de 2016: Institui a Lei de Inovagdo, promovendo estimulo a pesquisa e
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, e incentivando a parceria entre instituicdes de pesquisa ¢ empresas.
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algumas Fundagdes de Apoio de Minas Gerais, a FAPEMIG ¢ a principal fonte de recursos. Os
proximos topicos detalham os contextos das Fundacdes que integram os niveis IIl e IV e que

correspondem ao objeto de estudo desta dissertagao.

4.1.1 A Fundacao de Apoio Universitario - FAU

A Fundagdo de Apoio Universitario foi estabelecida em 20 de dezembro de 1982 e,
conforme estipulado em seu estatuto, a Instituicdo tem como objetivos apoiar, elaborar,
promover, executar e subsidiar politicas, acdes e projetos nas areas de ensino, pesquisa,
inovacao, extensao, cultura ¢ arte, assim como no desenvolvimento institucional, cientifico e
tecnologico, tanto para beneficio da Universidade Federal de Uberlandia (UFU) quanto para
outras instituicdes credenciadas. Além disso, a FAU busca colaborar com entidades
governamentais, ndo governamentais e privadas, interagindo e cooperando com organizagdes
congéneres. Também estdo entre as suas instituicdes apoiadas as Universidades Federal do
Triangulo Mineiro, Itajai, Rondondpolis e Cataldo, o instituto Federal do Tridngulo Mineiro e
o Hospital de Clinicas da UFU (FAU, 2023).

Segundo o ultimo relatorio de gestdo, a FAU tem como visdo ser reconhecida
nacionalmente pela qualidade de seus servigos, assegurando a satisfacdo e a seguranca de seus
parceiros, conforme estabelecido em seus objetivos. Seus valores organizacionais abarcam
Honestidade e Legalidade, Transparéncia, Diversidade, Eficiéncia, Sustentabilidade e Paixdo
(FAU, 2023). No ano de 2023 a Fundagao apresentou um total de 101 colaboradores e 1001
projetos vigentes, movimentando aproximadamente R$ 500 milhdes, segundo o relatorio de
gestdo (FAU, 2023).

Conforme apurado nas entrevistas, o programa de integridade da FAU foi implementado
em 2019, visando adotar medidas e agdes institucionais para prevenir, detectar, punir e remediar
fraudes e atos de corrupgao, em consonancia com principios de boa governanga. O organograma
da Fundagao apresentado no relatorio de gestdo evidencia a equipe de compliance, destacando-
se como uma comissdo denominada "Etica e Compliance". A FAU também possui um manual
do compliance, onde constam as principais responsabilidades da area de compliance, sdo elas:
deliberar, acompanhar e discutir estratégias, politicas e medidas para difundir a cultura de
conformidade e controles internos. Adicionalmente, a comissao analisa potenciais conflitos de
interesse, falhas nos controles internos, exposi¢c@o a riscos regulatorios e de imagem, além de
deliberar sobre a aplicagdo de san¢des (FAU, 2023).

O manual de compliance também detalha as principais acdes, regras, penalidades e

condutas esperadas dos principais envolvidos nos projetos da Fundagdo. Em 2022, a FAU foi
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classificada no nivel IV, conforme a avaliagdo realizada pela FAPEMIG, para gestdo
administrativa e financeira de projetos.

Conforme relatado nas entrevistas, a interacdo com o publico ¢ fundamental para a
captacao de recursos e a execucao dos projetos. Os gestores mencionaram que a relacdo com a
FAPEMIG ¢ particularmente crucial, pois, para algumas Fundagdes, ela ¢ a principal fonte de
recursos. Isso € corroborado por documentos oficiais que indicam a dependéncia de certas
Fundag¢des Mineiras dos recursos provenientes dessa agéncia.

Durante a pesquisa de campo, os entrevistados A e B, destacaram que a adequagdo as
normas ¢ essencial para garantir a conformidade legal e a transparéncia na gestao dos recursos,
o que ¢ constantemente verificado por auditorias internas e externas.

Os condicionantes ndo normativos que influenciam a Fundagdo sdo oriundos
principalmente das expectativas dos parceiros € da comunidade académica. As entrevistas
revelaram que a Fundacdo enfrenta pressdes para manter altos padrdes éticos e de governanga,
especialmente em resposta a eventos passados que exigiram maior cautela na gestdo dos
projetos. O entrevistado A mencionou que, apés um incidente que resultou em prejuizo
financeiro, a Fundacdo percebeu a necessidade de reforgar seus controles internos e de
compliance. Isso € corroborado por documentos da propria Fundagdo, que indicam uma
evolugdo nos procedimentos de controle e auditoria, com a implementacdo de manuais e
praticas mais rigorosas. A auditoria realizada pelo Tribunal de Contas da Unido em 2016, que
resultou no acérdao n°® 1178/2018, enfatizou a necessidade de melhorias na governanga e gestao

de riscos, o que levou a Fundagdo a adotar novas praticas e procedimentos.

4.1.2 A Fundacio Arthur Bernardes - FUNARBE

A Fundag¢ao Arthur Bernardes foi estabelecida em 17 de outubro de 1979 e, conforme
estipulado em seu estatuto, a Instituicdo tem objetivos de cunho educacional, de inovagao
tecnologica e de desenvolvimento social, cultural, cientifico, tecnoldgico, desportivo, ambiental
e de extensdo, para beneficio da Universidade Federal de Vicosa (UFV) e demais Instituicdes
de Ensino Superior, Publicas e Privadas e Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICTs)
autorizadas pela UFV. Também estdo entre as suas institui¢des parceiras: Instituto Federal de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia de Sao Paulo, Universidade Estadual do Norte Fluminense
Darcy Ribeiro, Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria, Instituto Federal de Educacao,
Ciéncia e Tecnologia de Minas Gerais, Instituto Federal do Sudeste de Minas Gerais,
Universidade Federal de Roraima, Universidade do Estado de Minas Gerais, Universidade Vale

do Rio Doce, Empresa de Pesquisa Agropecuaria de Minas Gerais, Universidade do Estado do
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Rio de Janeiro, Universidade Federal de Sdo Jodo Del Rei, Universidade Federal de Ouro Preto,
Universidade Federal do Tridngulo Mineiro, entre outros (FUNARBE, 2023).

A entrevistada C explica que a FUNARBE apresenta trés unidades de negdcio. Além da
unidade de projetos, que realiza as agdes tipicas de uma Fundacdo de Apoio, a FUNARBE
também gerencia um supermercado e um laticinio. Conforme destacado no relatério de gestao
de 2023, a Fundagdo tem como visdo ser uma organizagdo de exceléncia para seus clientes e
parceiros e referéncia nos negocios em que atua. Seus valores abarcam Referéncia (que
expressa as nocoes de exceléncia, proficiéncia na comunicagdo e direcionamento ao cliente),
Reciprocidade, Respeito e Cooperacao.

Segundo o relatdrio de gestdo, a Fundacdo apresentou um total de 395 colaboradores e
geriu aproximadamente R$330 milhdes entre recursos publicos e privados. Tal relatorio
também destaca agdes realizadas pelo grupo de compliance, entre elas a formaliza¢dao do grupo
de trabalho de compliance e o acompanhamento de consultoria externa para a elaboragio e
implementag¢ao do sistema de gestdo de compliance de integridade (FUNARBE, 2023).

A FUNARBE também dispde de uma politica de compliance e integridade, que detalha
as principais acdes, regras, penalidades e condutas esperadas dos principais envolvidos nos
projetos da Fundag@o, o objetivo do documento ¢ “apontar as diretrizes de compliance de
integridade, visando estabelecer os principios que norteiam e conscientizam todos os
envolvidos, no desempenho das suas fungdes, para que as atividades sejam praticadas com
ética” (FUNARBE, 2023).

Em 2022, a FUNARBE foi classificada no nivel IV, conforme a avalia¢do realizada

pela FAPEMIG, para gestdo administrativa e financeira de projetos.

4.1.3 A Fundacao de Ensino e Pesquisa de Uberaba — FUNEPU

A Fundacao de Ensino e Pesquisa de Uberaba foi estabelecida em 1982 “com o objetivo
de apoiar o ensino, a pesquisa € a extensao universitaria da Universidade Federal do Tridngulo
Mineiro (UFTM), fomentando a pesquisa, realizando a gestdo financeira de projetos nas areas
de ensino, pesquisa ¢ extensdo e de Recursos Humanos”. Também estdo entre as suas
instituicdes parceiras Prefeitura Municipal de Uberaba, Corpo de Bombeiros, Policia Militar,
Policia Militar do Meio Ambiente, Policia Civil, Policia Penal, IBAMA, Instituto Federal de
Uberaba, Instituto Estadual de Florestas — IEF, entre outros (FUNEPU, 2023). Segundo a
entrevistada E, até o ano de 2005 a FUNEPU era somente a gestora do hospital de clinicas, apos
esse periodo a Faculdade de Medicina do Triangulo Mineiro foi transformada em Universidade

e a FUNEPU passou a ser a Fundagao de Apoio da Universidade: “[...] a FUNEPU deixou de
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fazer somente a gestdo de salide e comegou a fazer a gestdo dos 24 cursos da Universidade
[...]".

A FUNEPU tem como visdo ser referéncia na prestacao de servigos de gerenciamento
de projetos de pesquisas, educacionais, ambientais, sauide € no negdcios em que atua. Seus
valores sdo Etica, Humanizagao, Responsabilidade Social, Transparéncia e Compromisso. No
ano de 2023 a Fundagdo apresentou um total de 20 colaboradores e gerenciou 167 projetos,
segundo o relatorio de gestao (FUNEPU, 2023). Do ponto de vista da entrevistada E, a
Fundagao gere um volume alto, porém administra poucos projetos “[...] nés somos uma
Fundacao de pequeno porte, trabalhamos com projetos grandes, mas com poucos projetos [...]”.

Em 2023 a FUNEPU criou seu programa de integridade com o objetivo de orientar e
assegurar as diretrizes para implementacao do compliance e atuar na prevengao, deteccao e
corre¢ao da conformidade dos regulamentos internos e externos. O programa conta com o
suporte de um Compliance Officer *>¢ um Comité de Etica (FUNEPU, 2023).

A Fundagdo, ao firmar uma carta de compromisso, nao apenas delineou as regras, acdes
principais e condutas esperadas dos envolvidos nos projetos, mas também consolidou sua
missdo e valores no manual do programa (FUNEPU, 2023). Esses documentos refletem a
orientagdo ética e os objetivos a longo prazo da Fundagdo, enfatizando sua dedicacdo a
transparéncia e a responsabilidade na gestdo administrativa e financeira. Devido a robusta
documentacdo e a defini¢do clara dos responsaveis pela gestdo da integridade, a FUNEPU,

recebeu a classificacdo de nivel III pela FAPEMIG.

4.1.4 A Fundacao de Apoio a Pesquisa e ao Desenvolvimento — FAPED

A Fundagao de Apoio a Pesquisa e ao Desenvolvimento foi instituida em julho de 1995.
A Institui¢do tem como finalidade “incentivar e intensificar o relacionamento da ciéncia e da
tecnologia com os diversos segmentos da sociedade, constituindo-se em um instrumento para
facilitar e organizar as agdes entre institui¢cdes de pesquisa e setor produtivo, com o proposito
de promover novas alternativas de desenvolvimento técnico e social” (FAPED, 2023). Como
Instituicdes que utilizam seus servigos destacam-se a Universidade Federal de Sdo Jodo Del
Rey e as unidades da Empresa Brasileira de Pesquisa Agropecuaria (Embrapa), Institui¢do com

mais projetos administrados pela FAPED de acordo com os dados do relatorio de gestdo

22 O Compliance Officer é o profissional responsavel por implementar e gerir o Programa de Integridade,
supervisionando e garantindo que todos os procedimentos da instituicdo e todas as atividades desempenhadas por
seus funcionarios estejam em conformidade com as leis e regulamentos vigentes (FUNEPU, 2023).
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referente ao ano de 2022 (FAPED, 2022), ultimo relatdrio disponibilizado pela Fundagao até o
momento da entrega da dissertagao.

A FAPED tem como visao ser reconhecida no Pais e no exterior pela exceléncia
administrativa e conduta ética na execugao das atividades de gestao de projetos de colaboragao,
e como valores a Integridade, Legalidade, Compromisso com a Exceléncia, Respeito a
Diversidade, Inovagao ¢ Desenvolvimento (FAPED, 2022).

A Fundagdo contou com um total de 23 colaboradores e 239 projetos vigentes,
movimentando R$ 114 milhdes, segundo o relatério de gestdo de 2022. O programa de
integridade da FAPED foi implementado em 2019, visando assegurar a conformidade legal e
ética nas operagdes e na gestdo dos projetos. Porém, segundo a entrevistada F, o programa ainda
esta em fase de construgao.

A FAPED foi classificada no nivel II1, conforme a avaliagdo realizada pela FAPEMIG,

para gestdo administrativa e financeira de projetos.

4.1.5 A Fundagio de Apoio a Cultura, Ensino, Pesquisa e Extensdo de Alfenas - FACEPE

Segundo o estatuto, a Fundacao de Apoio a Cultura, Ensino, Pesquisa e Extensao de
Alfenas foi estabelecida em 30 de agosto de 1988 com o objetivo de apoiar as atividades da
Escola de Farmacia e Odontologia de Alfenas — EFOA, atual Universidade Federal de Alfenas
— UNIFAL-MG, e seu desenvolvimento institucional. A Fundagdo desenvolve atividades,
parcerias e projetos que possam direta ou indiretamente contribuir para a manutengdo € o
desenvolvimento da Universidade, incluindo agdes nas areas administrativas, operacionais, de
prestacdo de servico, de assisténcia & comunidade académica ou de apoio econdmico-
financeiro.

Nao foi possivel encontrar informagdes adicionais sobre a FACEPE e os relatérios de
gestdo ndo estdo disponiveis na pagina eletronica da Fundagdo. O entrevistado G relatou que a
nova gestao assumiu a administragdo em 2022 e, desde entdo, tem se concentrado nas demandas
centrais, tais como o equilibrio financeiro. Como resultado, outras a¢des, como a publiciza¢ao
de algumas informagdes, ainda ndo foram realizadas.

Em sintese, as Fundagdes de Apoio sdo entidades sem fins lucrativos que operam com
o0 objetivo de apoiar as atividades das Institui¢des de Ensino Superior e de Pesquisa. Todas as
Fundagdes analisadas estabelecem relagdes com Universidades Publicas e Instituigdes Publicas
e Privadas que fomentam a pesquisa, além de interagir com 6rgdos publicos como o Ministério
Pablico Federal e Estadual, a Controladoria Geral da Unido, e os Tribunais de Contas dos

Estados e da Unido, que realizam auditorias e monitoramentos continuos. As Fundagdes
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também mantém vinculos com o Ministério da Educagdo e o Ministério da Ciéncia, Tecnologia
e Inovacdo e Comunicagdes para credenciamento e regulamentacdo de suas atividades.

Cada uma delas possui um escopo de atuagao variado, que inclui a gestao de projetos
académicos, a promog¢do de pesquisa € inovagdo, €, em alguns casos, a administracdo de
atividades comerciais paralelas. Individualmente, as Fundacdes pesquisadas se relacionam com
especificos stakeholders, a FAU, por exemplo, mantém uma colaboracdo estreita com a
Universidade Federal de Uberlandia, ja a FUNARBE possui uma variedade maior de relagdes
devido as suas trés diferentes frentes de trabalho, a FUNEPU tem um grande foco em projetos
da area de satide devido ao seu historico e a FAPED em projetos conectados a Embrapa.

As Fundagdes de Apoio sdo regidas por uma série de normas e leis especificas, como a
Lei n°® 8.958 e o Decreto n® 7.423 que estabelecem diretrizes para a relagdo entre as Fundagdes
e as Instituicoes Federais de Ensino e Pesquisa. Além disso, devem seguir a Lei n° 14.133, que
regula licitagdes e contratos administrativos, e o Decreto n® 8.241, que dispoe sobre a aquisi¢ao
de bens e a contratagdo de servicos. No ambito trabalhista, as Fundacdes estdo sujeitas a
Consolidagao das Leis do Trabalho. A Lei de Inovagao n°® 13.243 também influencia mudancgas
estruturais e inovagdes.

As Fundacdes de apoio enfrentam diversos elementos condicionantes que influenciam
suas operagdes. A auditoria realizada pelo Tribunal de Contas da Unido em 2016, conforme o
Acordao n° 1178, ressaltou a necessidade de aprimoramento na governancga, gestao de riscos e
controle interno, impactando a forma como as Fundagdes elaboram seus relatorios anuais. No
Estado de Minas Gerais, a Lei n® 11.552 estabelece requisitos nas relagdes entre as Fundagdes
de Apoio e a FAPEMIG, como o recredenciamento quadrienal junto a Secretaria de Estado de
Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior, € a comprovagdo de
reputacao ética. Além disso, a FAPEMIG, que no momento classifica as Fundagdes em niveis
de maturidade organizacional, exerce uma influéncia significativa nas operacdes dessas
Fundagdes, oferecendo incentivos e recursos adicionais para aquelas que implementam
programas de integridade e compliance.

Além das exigéncias normativas, os elementos condicionantes ndo normativos também
se destacam, como pressoes vindas da propria Fundagdo levando a necessidade de auditorias
internas, e expectativas oriundas da comunidade académica e o6rgdos fomentadores, com as
fundacdes enfrentando pressdes para manter altos padrdes éticos e de transparéncia. A

implementagdo de programas de integridade e compliance, como observado nas Fundagdes
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pesquisadas, € uma resposta a essas pressoes e a necessidade de assegurar a conformidade com
normas internas e externas.

Por exemplo, a FAU implementou medidas rigorosas de compliance em resposta a
incidentes ocorridos no passado, enquanto a FUNARBE diversificou suas atividades para
fortalecer sua posicao e capacidade operacional. As demais Fundagdes de nivel 111, encontram-
se em processo de planejamento e/ou consolidacdo de seu programa de integridade, refletindo
um estagio de maturidade em suas praticas de compliance.

Em resumo, as Fundacdes de Apoio analisadas compartilham um compromisso comum
com a integridade e a exceléncia na gestdo, mas cada uma enfrenta desafios e oportunidades
distintos com base em sua realidade financeira, escopo de atuacdo, relacdes institucionais e
condicionantes ambientais. Essas caracteristicas e fatores condicionantes sdo essenciais para

compreender a dindmica e a eficacia dessas entidades no apoio a pesquisa e a educagdo superior.

4.2 PERCEPCOES DOS GESTORES SOBRE AS MOTIVACOES E AS ESTRATEGIAS DE
ADESAO AO COMPLIANCE

4.2.1 Descri¢ao de motivacoes e estratégias destacadas pelos gestores
4.2.1.1 Percepgoes sobre motivagoes e estratégias de adesdo ao compliance relativas a
Fundagdo de Apoio Universitario

A Fundagao de Apoio Universitario aderiu ao programa de integridade impulsionada
por uma combinag¢do de motivacdes endogenas e exdgenas. As motivacdes endogenas, ou seja,
aquelas originadas internamente, foram significativamente influenciadas por um evento critico:
a ma gestdo de recursos em um projeto especifico. Embora tenha sido confirmado que a
Fundagdo nd3o foi diretamente responsavel por essa ma gestdo, o incidente expos
vulnerabilidades nos processos de controle interno, levando os gestores a reconhecerem a
necessidade de maior cautela e rigor na supervisdo dos projetos. Essa reflexdo, conforme
mencionado pelo entrevistado A, foi fundamental para a decisdo de criar um programa de
integridade, visando evitar futuros problemas semelhantes e proteger a reputacido da Fundagao.

Por outro lado, as motivagdes exdgenas vinculam-se a pressoes externas, especialmente
pela Controladoria-Geral da Unido, que recomendou uma revisdo e fortalecimento dos
controles internos da Fundagdo apos o incidente mencionado. Além disso, conforme destacado
pela entrevistada B, a FAPEMIG também desempenhou um papel crucial como impulsionadora

externa, ao exigir padrdoes mais elevados de compliance para a concessdo de recursos e
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parcerias. A necessidade de atender as exigéncias de parceiros internacionais, que demandam a
existéncia de um programa de compliance, também atuou como uma pressdo externa
significativa, moldando a decisdo da Fundagdo de implementar o programa.

A estratégia adotada pela FAU para a implementagdo do programa de integridade
envolveu a realizacdo de pesquisas em outras organizagdes, do terceiro setor € em empresas,
que ja haviam avancado nesse campo. Essa busca por referéncias externas foi fundamental para
a elaboragdo do primeiro manual de compliance da Fundagado, que foi lancado em 2019. Além
disso, a Fundagao optou por realizar estudos juridicos internos e participar de eventos como o
Colégio de Procuradores®, onde foi possivel trocar experiéncias e aprender com outras
Fundagdes que enfrentavam desafios semelhantes.

A disseminagdo do programa dentro da Fundacdo foi planejada. Todos os gestores
participaram de cursos de formagao sobre compliance e um evento foi realizado para apresentar
o programa a todos os colaboradores, juntamente com a distribuicdo do manual de compliance.
A comunicac¢do continua de situacdes relevantes ¢ a criacdo de um canal de dentincias foram
outras medidas adotadas para garantir que todos os colaboradores compreendessem e adotassem
as novas praticas.

No entanto, a FAU ainda enfrenta desafios, como a falta de uma analise de riscos formal
e a necessidade de treinar os colaboradores para utilizarem o canal de dentincias de maneira
eficaz. Recentemente, a Fundacdo realizou uma visita técnica a uma organiza¢do com um
programa de integridade mais avangado, o que destacou as diferengas estruturais e financeiras
entre as duas entidades. Essa experiéncia serd valiosa para orientar as proximas etapas do
programa de compliance da Fundagao.

A composi¢ao da equipe responsavel pelo compliance foi objeto de reflexdo, com a
selecdo de profissionais das areas contabil, juridica e de recursos humanos, garantindo que as
principais areas de risco sejam cobertas. Essa escolha estratégica é vista como um dos pilares
do éxito do programa, dado que essas areas sao fundamentais para a implementagao eficaz das
politicas de compliance.

A entrevistada B ingressou na Fundagao apds o inicio do programa, mas, em seu ponto
de vista, ela acredita que além da FAPEMIG, ela sente que uma motivacao interna também
aconteceu em paralelo por parte da gestdo, pois a adesdo ao programa ajudaria a Fundagdo a

colocar limites nas demandas solicitadas pelos projetos “[...] ter o programa de compliance

28 Encontro do Colégio de Procuradores do Conselho Nacional das Fundagdes de Apoio as Institui¢des de Ensino
Superior ¢ de Pesquisa Cientifica ¢ Tecnoldgica (Confies)
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deixa claro para todas as partes qual ¢ o limite até onde pode ir, todas as partes sabem, aqueles
que ferirem o programa podem ser denunciados no canal de denuncias [...]” (entrevistada B).
Segundo ela, atualmente a Fundagao gere dois projetos internacionais que exigem que se tenha
0 programa e varios outros, apesar de ndo exigirem, sempre questionam se a Fundagao tem o
programa antes de firmar o contrato.

Diante desses fatores, de acordo com o entrevistado A, a Fundacao resolveu tentar o
programa de forma independente como estratégia inicial, uma vez que uma consultoria teria um
custo alto “[...] € um custo caro para a Fundagao, e nos, como fundagao, trabalhamos muito no
limite [...]” (entrevistado A). Assim, como primeiro passo, foi realizada pesquisa em empresas
e organizagdes do terceiro setor que ja estavam avangadas, o que auxiliou a confec¢do da
primeira versao do manual da Fundacao “[...] tomei como base uma organizagdo que tinha um
material muito completo com pontos importantes e leitura simples [...]” (entrevistado A).
Também foram realizados estudos juridicos e troca de informag¢des com advogados de outras
Fundagdes em eventos como o Colégio de Procuradores e, em 2019, foi lancado o manual de
compliance que detalha as politicas, objetivos, requisitos e fundamentos e também o canal de
denuncias, com uma equipe responsavel. A nossa Fundagao fez uma visita a Fundagao para o
Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico em Saude (Fiotec) nesse ano de 2024 para conhecer
um programa de integridade ja maduro, porém notaram que ¢ uma Funda¢do com uma realidade
diferente da FAU.

Como estratégia de disseminacao de informagdes, os gestores participaram de um curso
sobre compliance. Um evento voltado a todos os colaboradores, sobre o tema, foi organizado.
Em relacdo ao canal de denuncias, busca-se, sempre que possivel, o compartilhamento de
ocorréncias, pois podem ser promotoras de aprendizado.

Devido a complexidade, ainda ndo foi realizada uma analise de riscos relativa a
Fundagdo. A agdo foi destacada como um objetivo futuro. Também como projeto destaca-se o
estimulo a criacdo de ambiente propicio a utilizagdo do canal de dentncias e a reflexdo sobre o
que deveria ser comunicado por ele.

A entrevistada B acredita que as trés pessoas que estdo atualmente a frente do
compliance e que fazem parte da equipe escolhida para analisar as denuncias foram
selecionadas de forma estratégica “[...] foram escolhidos profissionais da area contabil, que ¢
onde termina toda a operagdo, do juridico, que € o setor que avalia todos os contratos firmados

e a area de RH, que recebe as pessoas [...]” (entrevistada B).
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4.2.1.2 Percepgoes sobre motivagoes e estratégias de adesdo ao compliance relativas a
Fundacdo Arthur Bernardes

De acordo com os entrevistados a FUNARBE sempre teve a integridade como um de
seus pilares internos e o programa de compliance da Fundacdo foi motivado por uma
necessidade da unidade de projetos, que percebeu que as financiadoras comegaram a apresentar
algumas demandas. Com a finalidade de responder a essas cobrancas, foram iniciadas acdes
1soladas de compliance, como a confec¢ao do codigo de ética e capacitagdes de colaboradores,
Diretoria e Conselho. A entrevistada D frisa a importancia do entendimento e apoio da Alta
Gestao nesse momento “[...] € importante o comprometimento da Dire¢do para que tudo corra
bem [...]” (entrevistada D).

No inicio de 2023, o gerente de projetos da Fundagdo, que atualmente ¢ o compliance
officer, percebeu a necessidade de amadurecer e profissionalizar o programa, uma vez que
fundos privados estavam dando preferéncia as Fundagdes detentoras do programa, como a
propria FAPEMIG, e também que outras Fundagdes ja estavam iniciando o programa “[...] o
proprio mercado estava cobrando, quem tem uma certificagdo e estd em conformidade esta a
frente [...] (entrevistada D).

Em seguida, a administracdo da FUNARBE comeca a estruturar a equipe de compliance
para iniciar um plano de acdo robusto e, durante o planejamento e pesquisa, a equipe tomou
conhecimento da normativa ISO 37301, certificacdo que fornece requisitos e diretrizes para
implantacao e manutengdo de um bom sistema de gestao de compliance nas organizacdes. Essa
¢ uma importante certificacdo para a area e que também ¢é recomendada pelo Ministério Publico.
Segundo a entrevistada C, que foi contratada exclusivamente para atuar na area de compliance,
foi um processo de um ano de amadurecimento e foco total no programa “[...] o que antes eram
um treinamento anual, um manual, um canal de ouvidoria e uma politica, transformou-se em
10 politicas, varios treinamentos e varios projetos a serem realizados [...]” (entrevistada C).

Como estratégia inicial foi contratada uma consultoria externa especializada nessas
certificagdes. A equipe conta com um analista, um colaborador da area de recursos humanos,
um do departamento pessoal, um assessor juridico, a secretaria executiva, um representante da
unidade de laticinio e um da unidade do supermercado, além do compliance officer e a érea de
integridade e seguranga. Durante a implantacdo, duas reunides semanais eram realizadas, uma

entre a equipe e uma da equipe com o consultor.
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Nesse periodo a equipe fez cursos, realizou o mapeamento de riscos e treinamentos.
Além do treinamento presencial, a FUNARBE também possui uma plataforma com todos os
treinamentos online, conhecida como Universidade FUNARBE. A equipe ainda conseguiu
implantar um canal de dentncias terceirizado. Outra area de grande relevancia nesse momento
foi a de comunicacdo “[...] ¢ a comunicagdo que ajuda a divulgar nossos trabalhos, nossas
politicas, fazer chegar até o colaborador para chamar a atengdo para essa nova cultura que esta

sendo implantada de compliance e integridade, foi fundamental [...]” (entrevistada C).

4.2.1.3 Percepgoes sobre motivagoes e estratégias de adesdo ao compliance relativas a
Fundagdo de Ensino e Pesquisa de Uberaba

A partir do momento que a FUNEPU foi transformada em Fundagdo de Apoio da
Universidade ela passou a ter um numero maior de colaboradores e, com isso, uma dificuldade
no controle das denuncias. Essa foi a primeira motivagdo para se implantar o programa de
compliance. Contudo, segundo a entrevistada E, um desafio inicial seria arcar com os
investimentos necessarios: “[...] né6s comecamos a implementar e percebemos que iria ficar
caro, pois no inicio eram poucas pessoas que estavam integradas sobre o assunto e, entdo,
decidimos levar para o Ministério Publico a dificuldade que estdvamos tendo de implantar
devido ao custo [...]” (entrevistada E).

Ap0s isso, em 2022, as promotorias de Minas Gerais se uniram para proporcionar um
curso sobre compliance para as Fundagdes que tivessem interesse. De acordo com a entrevistada
E: “[...] n6s fizemos o curso e esse foi 0 momento em que nasceu o programa de compliance da
FUNEPU. Dos quatro colaboradores que formaram a equipe inicial, somente eu estou ainda na
Fundacao [...]” (entrevistada E). A respondente €, no presente, a Unica representante da area de
compliance na FUNEPU.

Feito o curso, a equipe definiu suas fun¢des e montou um cronograma para apoiar a
estratégia de implantacdo do “programa de integridade”, nome dado pelo grupo. O programa
apresenta déficit de pessoal e ainda ¢ recente. Dois anos se passaram desde o inicio da iniciativa:
“[...] hoje ainda estamos executando parte desse planejamento feito no inicio [...]” (entrevistada

E).
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4.2.1.4 Percepgoes sobre motivagoes e estratégias de adesdo ao compliance relativas a
Fundagao de Apoio a Pesquisa e ao Desenvolvimento

De acordo com a entrevistada F, a principal motivagdo para a adesdo ao programa de
compliance da FAPED foi a cobranga dos 6rgdos de controle. O inicio das ac¢des foi em 2019:
“[...] nos percebemos que estdvamos ficando para tras... eu tenho visto que, cada vez mais, os
editais vém cobrando, nao € so ter uma cartilha... eles querem saber como vocé faz a gestao
disso no dia a dia [...]” (entrevistada F).

Como estratégia, a Fundagao designou a entrevistada F como a tnica responsavel pela
implantagdo do programa, que teve como primeira acdo um curso — oferecido por outra
Fundac¢ao de Apoio, para favorecer a compreensao sobre o compliance. Ap6s sua realizacao, a
entrevistada percebeu que iria precisar de ajuda para estruturagdo do programa: “...]
comegamos a pesquisar consultorias, ndo tinhamos condi¢des financeiras de pagar a consultoria
do curso que realizamos, mas tivemos contato com uma consultora que ja havia trabalhado em
Fundagdes. Foi ela que nos auxiliou durante o processo inicial [...]” (entrevistada F).

Nesse periodo a Fundacdao conseguiu fazer alguns documentos importantes como a
reformulacdo do estatuto, o regimento interno, manual de compras, politica de gestdo de pessoas
e o programa de integridade. Contudo, a entrevistada F acredita que o programa esta somente
no estagio inicial. No momento da entrevista ndo havia sido realizado nenhum treinamento e o
lancamento oficial do programa ainda ndo tinha acontecido: “[...] o programa ainda esta bem
raso, ainda falta muita coisa, ainda ndo estruturamos diversas politicas, como conflito de
interesse e anticorrup¢do... ainda vamos ter que instituir o canal de denuncias e a analise de

riscos [...]” (entrevistada F).

4.2.1.5 Percepgoes sobre motivagoes e estratégias de adesdo ao compliance relativas a
Fundagdo de Apoio a Cultura, Ensino, Pesquisa e Extensdo de Alfenas

O entrevistado G possui fun¢do de grande relevancia na Fundagdo. De acordo com ele,
a FACEPE tem uma particularidade: o atual diretor da Fundag¢do ndo ¢ um servidor publico,
algo incomum para o meio. Segundo o entrevistado, a mudanga de gestdo ocorreu em novembro
de 2022. O novo gestor trouxe consigo uma cultura de compliance do meio privado, o que pode
ser entendido como uma motivagao interna. Porém, ele acredita que a principal motivagao foi

que a Fundacgao perdeu o credenciamento junto ao Ministério da Educacao e 8 FAPEMIG: “[...]
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esse ponto de ter que recuperar o credenciamento automaticamente obrigou a trabalhar a
questdo do compliance [...]” (entrevistado G).

Quando questionado sobre as estratégias utilizadas para a adesdo do programa de
compliance, o entrevistado frisou que a Fundagao ¢ pequena e, quando a nova diretoria assumiu,
a organizacdo estava passando por dificuldades financeiras e precisou reduzir seu quadro de
colaboradores. Isso dificultou a criagdo do comité e fez com que a diretoria assumisse 0s
direcionamentos relativos ao compliance. Nesse contexto, os colaboradores se envolveram com
tudo: “[...] todos os setores e colaboradores, obrigatoriamente, tem que desenvolver o
compliance, contabilidade, compras, projetos € ha destaque para a area de tecnologia da
informagao, pois ¢ nosso compartilhamento de informagdes que da o nosso diferencial em
termos de compliance [...]” (entrevistado G).

Como a Fundagdo ainda esté se recuperando de dificuldades financeiras e de gestao, até
o momento, nao foi possivel uma maior dedicagao ao programa. Ha tarefas essenciais (defini¢cao

de politicas, manuais, realizacdo de treinamentos etc.) que ainda nao foram realizadas.

4.2.2 Analise de motivacoes e estratégias destacadas pelos gestores

As motivagdes e estratégias para a adesdo aos programa de compliance das Fundagdes
de Apoio, refletem uma combinacdo de fatores internos e externos que moldam suas decisdes.
O conceito de isomorfismo institucional, especificamente os tipos coercitivo, mimético e
normativo, ajudam a explicar por que diferentes organizacdes adotam praticas semelhantes,

mesmo com circunstancias distintas.

4.2.2.1 Andlise do conjunto de motivagoes para adesdo ao compliance nas Fundagoes de Apoio

As pressdes isomorficas coercitivas se manifestam de diversas formas, tanto antes
quanto durante a implantacdo dos programas de compliance nas Fundagdes analisadas. Os
gestores destacaram a influéncia de 6rgdos de controle e orgdos de fomento, como CGU,
instituicdes internacionais e a FAPEMIG, que vinculou o credenciamento dessas Fundagdes a
adocdo de boas praticas de gestdo administrativa e financeira, bem como a praticas de
integridade. Segundo DiMaggio e Powell (1983), o isomorfismo coercitivo ocorre quando uma
organizacdo adota praticas para atender as exigéncias de entidades externas, o que ¢ claramente
exemplificado pela pressdo exercida por tais 6rgdos e a necessidade de conformidade com

regulamentos.
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Para a FAU, por exemplo, a Controladoria Geral da Unido exerceu pressdo significativa
para a adogd@o de praticas de compliance mais rigorosas. Nas demais Fundagdes analisadas, as
pressoes externas foram igualmente determinantes. Os editais cada vez mais exigentes € a
cobranca dos 6rgaos de controle evidenciaram a necessidade de um programa estruturado de
compliance para garantir a continuidade e a competitividade das Fundagdes em seu meio. Além
disso, a necessidade de atender aos requisitos de parceiros internacionais também funcionou
como uma pressao externa para a implementacao de um programa de compliance. Essa situagao
ilustra o conceito de isomorfismo coercitivo, onde organizagdes sdo compelidas a adotar
determinadas praticas para cumprir regulamentagdes e evitar penalidades (DiMaggio & Powell,
1983).

A pressao isomorfica mimética ocorre quando as organizagdes adotam praticas de outras
que sdo percebidas como bem-sucedidas, especialmente em contextos de incerteza. No caso das
Fundagdes, o fato de que algumas delas ja estavam implementando programas de compliance
funcionou como um fator motivador para que outras também adotassem essas praticas. Esse
fenomeno ¢ ilustrado na entrevista com a FAPED, onde a entrevistada F reflete que, se a
Fundac¢ao nao se engajasse na ado¢ao do programa de compliance, ela correria o risco de ficar
desatualizada em relagdo as demais Fundagdes. Scott (1995) descreve o isomorfismo mimético
como a tendéncia das organiza¢des a imitar praticas de sucesso para reduzir a incerteza e
aumentar a legitimidade.

Ja na pressao isomorfica normativa, os gestores destacaram a necessidade de fortalecer
os controles internos das fundagdes, especialmente apds a ocorréncia de eventos que revelaram
vulnerabilidades. A implementacdo do programa de compliance foi vista como uma
oportunidade para padronizar procedimentos e promover uma cultura organizacional baseada
na €tica e na transparéncia. A motivagao descrita reflete uma resposta as expectativas e normas
internas de boas praticas e ética dentro da organizagdo e do setor em geral. Powell e DiMaggio
(1991) argumentam que o isomorfismo normativo resulta da adesdo a normas e padrdes
profissionais, o que esta alinhado com a motivacdo das Fundagdes para promover uma cultura
ética e transparente. Também ¢ possivel observar esse movimento na FUNEPU, a partir de
cursos promovidos pela promotoria.

Apesar da analise das motivagdes revelar a interagdo entre pressdes coercitivas,
miméticas e normativas, as motivacdes referentes a via exdgena desempenham um papel
significativo na decisdo de adotar o programa de compliance. As Fundagdes mostraram como

influéncia normativa e a necessidade de responder a exigé€ncias externas podem ser
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determinantes na implementagdo de tais programas. Essas pressdes externas foram decisivas
para que as Fundagdes reconhecessem a importancia do programa de compliance como parte
de sua estratégia de sobrevivéncia e crescimento no ambiente competitivo e regulado em que

operam.

4.2.2.2 Andlise do conjunto de estratégias para adesdo ao compliance nas Fundagoes de Apoio

A andlise sobre as principais motivagdes para a adesdo ao compliance nas Fundagdes
deixa claro o protagonismo do isomorfismo coercitivo, contudo, ao examinar as estratégias
adotadas durante o processo de implementacao do programa de compliance, fica evidente que
o isomorfismo mimético desempenhou um papel inicial significativo. O isomorfismo mimético
se manifestou através da pratica de benchmarking e da elaboragdao de documentos baseados em
modelos de organizagdes que ja haviam desenvolvido programas de compliance mais
avangados. Em seguida, o isomorfismo normativo tornou-se relevante por meio da realizagdo
de treinamentos, cursos, eventos e consultorias.

A FAU, por exemplo, adotou estratégias de pesquisa e benchmarking, consultando o
Colégio de Procuradores e estudando outras instituicdes que ja haviam implementado
programas de compliance com sucesso. A criagdo de um manual de compliance, fundamentado
em modelos de organizagdes avangadas, exemplifica claramente o isomorfismo mimético,
refletindo o esfor¢o da FAU para adotar praticas comprovadas como eficazes em outros
contextos (Scott, 1995). A FAPED continua a utilizar o benchmarking com outras Fundacdes
até o presente momento.

De maneira semelhante a FUNARBE também demonstrou comportamento mimético ao
buscar informagdes sobre a ISO 37301 com uma Fundacdo ja certificada. O processo de
maturagdo e a adogdo de praticas consolidadas por outras institui¢des evidenciam o esforgo da
FUNARBE para alinhar-se as melhores praticas do mercado. Essa abordagem mimética serve
para reduzir a incerteza e adaptar-se as praticas reconhecidas como eficazes (Oliver, 1991).

O isomorfismo normativo, por sua vez, ¢ frequentemente impulsionado por
profissionais e consultores que promovem normas ¢ valores especificos. A FUNARBE
exemplifica isso ao contratar um consultor externo para apoiar a adesdo a certificagdes
normativas como a ISO 37301, que oferece diretrizes e requisitos para a gestdo de compliance.
A presenga de uma consultoria especializada e a adogao de padrdes normativos ilustram como
as Fundacdes internalizam e implementam praticas de compliance influenciadas por normas

profissionais e culturais (Powell & DiMaggio, 1991).
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Da mesma forma, a FUNEPU participou de um curso promovido pelo Ministério
Publico, o que demonstra a influéncia de praticas adotadas por outras organizagdes no
desenvolvimento de seu programa de compliance. A FAPED também seguiu uma abordagem
similar, iniciando com cursos e consultorias externas para implementar seu programa de
compliance. Esse alinhamento com praticas normativas ajuda a Fundacdo a adequar-se as
expectativas do setor e a assegurar conformidade com padrdes amplamente reconhecidos.

A analise das estratégias de adesdo ao compliance nas Fundagdes demostra que a
imita¢do de boas praticas e a incorporacao de normas profissionais desempenham um papel
importante na estruturagdo de seus programas de integridade. No entanto, a efetiva
implementagdo desses programas enfrenta desafios significativos. Entre os principais desafios
estao a necessidade de atender a pressdes externas e regulatorias, a complexidade de fortalecer
controles internos € promover uma cultura ética solida, além das restricdes de recursos
disponiveis. Esses fatores, em conjunto, podem comprometer tanto a conformidade quanto a
eficacia dos programas de compliance nas Fundagoes, afetando-as de maneiras diferentes
conforme suas particularidades.

A FAU ainda enfrenta dificuldades na analise de riscos e no treinamento eficaz dos
colaboradores. Por outro lado, a FUNEPU, FAPED e FACEPE, enfrentam limitacoes
financeiras e falta de pessoal, o que retarda o progresso de seus programas. Uma possivel
dificuldade seria a amplia¢do do niimero de processos, sobrecarregando o total de colaboradores
ou instituindo burocracias possivelmente disfuncionais, porém esse risco ndo foi evidenciado.

Esses desafios destacam a complexidade envolvida na adog¢do e manutencao de
programas de compliance. No entanto, a eficacia desses programas depende da capacidade das
Fundagdes de enfrentar essas dificuldades e adaptar suas estratégias as especificidades de seus

contextos.

43 PERCEPCOES DOS GESTORES SOBRE MUDANCAS GERENCIAIS NAS
FUNDACOES, ESTABELECIDAS PELOS PROGRAMAS DE COMPLIANCE

Esta secdo tem como objetivo analisar as percepgdes dos gestores sobre as mudangas
gerenciais ocorridas nas Fundagdes de Apoio, em decorréncia da implementacdo dos programas
de compliance. O propdsito ¢ compreender como essas mudangas impactaram a estrutura
organizacional e os processos administrativos das Fundacgdes, levando em consideracdo as

transformagdes no planejamento, na organizacdo, na dire¢do e no controle das atividades.
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4.3.1 Descri¢ao de mudancas gerenciais nas fundacgdes de apoio

4.3.1.1 Mudangas gerenciais percebidas na Fundagdo de Apoio Universitario

Quando questionado ao entrevistado A se foi notado alguma mudan¢a na Fundagao,
produto do programa de compliance, o entrevistado confirma e detalha: “[...] tiveram mudancas
significativas, principalmente no setor de compras [...]” (entrevistado A), setor que o
entrevistado considera de grande importancia pelo montante financeiro que movimenta.

Na dimensdo planejamento, através do compliance percebeu-se um alinhamento
significativo entre os objetivos institucionais e os principios de conformidade. A entrevistada B
ingressou na Fundagdo apds a implantacao do programa de compliance e, devido a isso, ela
relata limitagdes para fazer comparacoes. Todavia, quando questionada sobre a definicdo dos
objetivos institucionais, ela percebeu que houve um alinhamento com os principios do
compliance “[...] a Fundacdo comecou a operar de forma mais profissional, mais coesa com
processos, hoje as pessoas estdo preocupadas em trazer o processo para a norma de compliance,
ou seja, temos que preservar a integridade do projeto [...]” (entrevistada B).

O entrevistado A também consegue ver um alinhamento dos colaboradores em relagdo
aos objetivos de integridade da Fundagao “[...] hoje em caso de duvidas em alguma atitude ou
processo todos os colaboradores procuram os gestores e os gestores procuram o juridico... eram
situagdes que antes nao ocorriam na Fundacdo, notamos que houve uma adesdo grande aos
pormenores que antes passavam despercebidos [...]” (entrevistado A).

Na dimensdo organiza¢do, quando questionados sobre as mudangas de ordem pratica
como divisdo, integra¢ao e coordenagdo das atividades operacionais, ambos destacam notaveis
alteragdes, mencionando novamente a area de compras e o manual desenvolvido. Um manual
foi desenvolvido para padronizar os procedimentos: "todo projeto inicia a execugao na area de
compras [...] sdo normas que ndo podem ser ultrapassadas" (entrevistada B). O entrevistado A
detalhou, ainda, a pratica de recebimento de brindes, que agora se subordina as novas regras:
“[...] a partir do momento que a empresa ganha uma licitagdo por mérito € aquilo e pronto. Caso
ela dé€ algum brinde, pode ficar subentendido que pode ter tido certa vantagem e isso ndo ¢ bem
visto. Hoje nos agradecemos e dizemos que ¢ contra as normas de compliance. Antes nao tinha
esse olhar do perigo da situagdo da imparcialidade... n6s ndo somos uma empresa privada como
qualquer outra, n6s trabalhamos com recurso publico [...]” (entrevistado A), refor¢ando a

necessidade de imparcialidade.
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Ambos os entrevistados também perceberam mudancgas no inicio do projeto, quando ¢é
realizada a analise dos contratos. Ela passou a ser mais detalhada, do ponto de vista da
entrevistada B: “[...] o juridico tem condigdes e conhecimento para avaliar se tem algum
contrato ou acordo naquele documento que fere as politicas de compliance [...]” (entrevistada
B). Segundo o entrevistado A “[...] os colaboradores estdo muito mais atentos aos contratos, as
pessoas, ao que falar, inclusive no ambiente interno [...]”. Ele também destaca mudancas que
foram sentidas no comportamento e nas relagdes interpessoais: “[...] houve reducdo das piadas
e brincadeiras fora de contexto [...]” (entrevistado A).

Na dimensao direcdo, os entrevistados, por vezes, citaram a Diretoria Executiva como
parceira do compliance. De acordo com o entrevistado A, a Diretoria Executiva trabalha em
conjunto com os gestores para assegurar o cumprimento das normas “[...] tudo ¢ conversado
em conjunto, a diretoria participa ativamente, quando mudou, mudou para todos, tudo que
inspira cuidados ¢ tratado da mesma forma, desde o gestor até a Diretoria Executiva. Em linhas
gerais existe uma igualdade de entendimento com relacdo a todas as situagdes que envolvam a
necessidade de anélise de compliance [...]” (entrevistado A).

Na dimensdo controle, houve um aprimoramento com a automatizagdo dos sistemas,
permitindo maior precisdo na execucdo das tarefas. O entrevistado A expde que a Fundagao,
hoje, possui um sistema automatizado, atualmente nada ¢ manual, o que contribui para uma boa
execucao e melhor controle das tarefas. Eles conseguem ver que existe um esfor¢o da equipe
em gerar as informacdes para realizagdo de ajustes cotidianos.

A érea contabil e a auditoria externa t€ém desempenhado papéis importantes no apoio as
boas praticas, identificando pontos criticos e sugerindo melhorias “[...] a drea contabil consegue
reconhecer varias agcdes que podem ter ocorrido e dar tratativas, porém essa tratativa pode ser
mais estressante do que se fosse identificado no inicio do processo. Por vezes, as pessoas nao
sabiam o que deveria ser feito, dai a importancia de treinar as pessoas para reconhecerem pontos
criticos durante a execugdo de algo [...]”. Contudo, foram sentidas mudangas “[...] diminuiu as
demandas de inconformidade, hoje n6s pegamos coisas de facil correcdo, antes eram de dificil
correcdo ou incorrigiveis|[...]” (entrevistada B).

A auditoria, anteriormente anual, foi dividida em duas etapas para aumentar a
amostragem e identificar oportunidades de melhoria, como a criagdo de um manual de recursos
humanos: “[...] foi importante colocar em duas etapas, para que o auditor tivesse mais tempo e

espaco para aumentar a amostragem. Ele também percebeu varias melhorias nos processos e
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isso fez com que fizesse propostas para melhorar ainda mais a area de compliance, como a

confec¢do de um manual de recursos humanos [...]” (entrevistada B).

4.3.1.2 Mudangas gerenciais percebidas na Fundag¢do Arthur Bernardes

Os entrevistados relataram diversas mudangas internas que foram percebidas de forma
concreta e positiva desde o inicio da implantagao.

Na dimensao planejamento, quando perguntado sobre mudancgas experimentadas dentro
da defini¢ao dos objetivos organizacionais os entrevistados relatam ter sentido que a sugestao
de ter o programa de compliance e a certificagdo da ISO foram totalmente aprovadas pela
Diretoria e Conselho da Fundagdo e que esse se transformou no novo objetivo organizacional
“[...] a ideia foi totalmente aprovada e cobrada dos conselheiros e diretores]...]” (entrevistada
C) “[...] passamos o ano totalmente focados nesse objetivo [...]” (entrevistada D).

Na dimensao organiza¢do, mudangas operacionais, especialmente na area de compras,
foram implementadas com a criacdo de regulamentos especificos para compras com recursos
de terceiros e recursos proprios. Essa mudanga gerou um impacto positivo no comportamento
dos colaboradores “[...] os compradores passaram a se preocupar em ter os orcamentos, focaram
nos valores e em como fazer... focaram em due diligencie**, conhecer melhor o fornecedor...
estamos com uma preocupacdo em favorecimento e conflito de interesses [...]” (entrevistada
O).

Também foi feita uma melhoria na organizacao dos documentos, houve maior atengao
as senhas individuais e uma politica de apoio, patrocinio e doacdes que conta com uma
comissdo que avalia esses pedidos: “[...] hoje nds avaliamos essas submissdes, quem estamos
apoiando, qual a imagem da Fundacdo diante desse evento, de que forma eles vao expor a marca
da FUNARBE e como sera essa prestagao de contas [...]” (entrevistada D). Os contratos também
passaram a apresentar clausulas de compliance, frisando que o projeto deve estar de acordo.

Na dimensao diregdo, todos os documentos feitos e revistos pela area de compliance sao
suportes e guiam os colaboradores nas demandas de trabalho, resultando em processos
padronizados e ac¢des éticas. Segundo a entrevistada D “[...] hoje os processos estdo desenhados,
ndo ficam perdidos no tempo... se um colaborador se desliga, o outro continua normalmente

[...]” (entrevistada D). Em outra fala a entrevistada C expressa: “[...] antes existia uma

24 Due diligence refere-se ao processo de investigagdo detalhada e analise de informagdes € documentos para
avaliar e verificar aspectos relevantes antes de realizar uma transagdo ou tomar uma decisdo significativa, como
uma aquisi¢do ou investimento. O objetivo ¢ assegurar que todas as informagdes essenciais sejam conhecidas e
que os riscos potenciais sejam identificados e avaliados. Como descrito por Freeman (2010), a diligéncia devida é
uma etapa critica para assegurar que a transagdo ou decisdo seja bem fundamentada e informada.
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resisténcia maior dos colaboradores com as politicas, por acharem que iria engessar o processo,
mas, agora, os colaboradores pedem politicas, pois percebem que isso respalda suas acdes e
ajuda a manter o foco do programa [...]” (entrevistada C).

A equipe tem o suporte da Diretoria para que o objetivo ndo seja perdido de vista “[...]
viemos, nesse ultimo ano, contando com a parceria da Dire¢do e Conselhos para a aprovagao
das politicas, mapeamento dos riscos etc. [...]”. H4, ainda, o acompanhamento do Compliance
Officer e da Diretoria: “[...] nossa Diretoria sempre foi muito preocupada, € com o compliance
isso triplicou [...]” (entrevistada C).

Outros elementos relevantes, que sdo suportes a orientacdo dos envolvidos, sdo a atuante
area de comunicagdo e treinamentos, para que mantenha o alinhamento de todos em prol do
objetivo comum “[...] temos que fazer uma forga tarefa devido aos diferentes turnos e alocagdes
dos colaboradores, precisamos ir de setor em setor para termos todos treinados [...]”
(entrevistada C).

A FUNARBE tem em seu grupo de compliance uma pessoa dedicada para que todos os
esforcos se mantenham direcionados para alcangar a certificagdo ISO 37301 e monitorar os
processos para que estejam de acordo com os regulamentos e politicas, sem permitir que o foco
seja desviado. Além dessa responsavel também ha a equipe do compliance, que € responsavel
por manter as politicas atualizadas, o mapeamento dos riscos € o cronograma dos treinamentos.

A auditoria externa contribui para a manutencdo da integridade dos processos.
Internamente foi notado o aumento da preocupagao dos colaboradores em estar fazendo o certo
e, em caso de duvidas, eles perguntam aos seus superiores ou a area de compliance o que se
pode ou ndo fazer.

Na dimensdo controle também foi realizada uma melhoria na gestdo de documentos
como alcadas de aprovagdo de documentos, com delegacdo de poderes, o que antes ficava
centralizado em somente uma pessoa, passou a ser executado pelos demais integrantes da
equipe. A Fundagdo tem um bom sistema computacional em que consegue reter e autorizar
acessos.

Também destinou-se atengdo ao controle das atas, documentos e elementos normativos,
antes a Fundag@o ndo tinha o habito de ter documentos de evidéncias das reunides, o que
comegou a ser realizado apds o inicio da implantagdo do programa. Isso deixou o processo mais
lento, porém, ndo fazer as atas e documentos poderia ser um entrave para alcancar o objetivo
de ter a certificagdo. Como ressalta a entrevistada C “[...] nds tinhamos o costume de nao ter

evidéncia das reunides da diretoria e geréncia, mas precisa de uma ata e algo elaborado, isso
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deixou o processo mais moroso, mas, agora, temos evidéncia de cada passo dado [...]”
(entrevistada C). Segundo a entrevistada D “[...] se estou construindo uma politica, agora tenho
que pensar se esta de acordo com o estatuto, com o regimento interno € manual de compliance”
(entrevistada D).

Por fim, a entrevistada C chama a ateng@o para os varios controles que uma Fundacao
precisa ter e as varias normas que precisam ser seguidas “[...] ndo somos uma entidade privada,
temos normas a cumprir que sao muito mais detalhadas. Nos ja temos muita gente nos
fiscalizando, temos que seguir varias normas para mostrar que esta tudo certo para muita gente
[...]” (entrevistada C).

Apesar dos desafios durante o periodo de implantacdo, como fazer os processos fluirem
naturalmente e incompreensdes dos auditores e consultores sobre a natureza juridica da
Fundagao, as entrevistadas ndo conseguem pensar em possiveis limitagdes causadas pelo

programa de compliance.

4.3.1.3 Mudangas gerenciais percebidas na Fundag¢do de Ensino e Pesquisa de Uberaba

Quando questionada sobre as mudangas gerenciais percebidas apds a adesdo ao
programa de compliance, a entrevistada E cita que as mudangas decorrentes da implementagao
do programa deixaram os processos mais robustos “[...] o que era uma ata simples ficou mais
consistente, as pessoas passaram a ser mais responsaveis [...] (entrevistada E)”.

Na dimensdo planejamento, devido a troca frequente de colaboradores e Diretoria, a
Fundacgao enfrenta o desafio de explicar, de forma recorrente, o compliance e apresentar seus
beneficios para que o compliance permanega dentro dos objetivos organizacionais.

Na dimensao organizagdo, a drea de compras foi reestruturada para melhorar a divisao,
integracdo e coordenacdo das atividades operacionais. A recepgdo de presentes foi vetada, e
todas as aquisi¢des agora sdo feitas por meio de licitagdao. Além disso, um codigo de ética e uma
carta de compromisso foram criados para formalizar o comprometimento com as boas praticas.

Na dimensao direcdo a Fundacdo apoia ativamente o programa de compliance, apesar
dos desafios na divulgagdo e treinamento devido a falta de recursos e pessoal exclusivo para o
compliance. O comprometimento da gestdo e da colaboradora responsavel pelo compliance
com a conformidade se reflete nos documentos e nos treinamentos periodicos.

Na dimensao controle, atualmente a Fundacao nao tem pessoal suficiente para manter
um colaborador exclusivo para monitorar a conformidade de processos. H4, contudo, avaliagdes

por amostragem. O canal de dentncias ¢ um aliado da Fundagdo, no que diz respeito ao
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controle: “[...] temos uma comissao a parte da equipe de compliance que apura as denuncias e
leva para o Conselho Diretor [...]” (entrevistada E).

A Fundacdo encontra-se em um momento de troca de sistema, com essa mudanca
espera-se melhorar ainda mais o controle das atividades.

Ha acdes reconhecidas como necessarias para aprimoramento do programa, entre elas
foi identificada a necessidade de divulgar o compliance, de aprimorar dindmicas de treinamento

e a gestdo de riscos. A entrevistada ndo citou limitagdes geradas pelo sistema de compliance.

4.3.1.4 Mudangas gerenciais percebidas na Fundac¢do de Apoio a Pesquisa e ao
Desenvolvimento

Embora o programa de compliance ainda esteja em fase inicial, diversas mudangas
internas ja foram implementadas, e, na visdo da entrevistada F, essas transformacdes tiveram
um impacto significativo no cotidiano da institui¢do, especialmente na cultura organizacional.
Algumas reformulagdes nos setores também impactaram as rotinas dos colaboradores, deixando
os trabalhos mais fluidos: “[...] antes nés tinhamos uma gestao fragmentada, todo mundo fazia
um pouco de tudo, muita gente fazendo muito e tudo ao mesmo tempo [...]” (entrevistada F).
Ela percebe uma maior preocupacdo dos gestores com a eficicia, ou seja, com as entregas
setoriais.

Na dimensao planejamento, a entrevistada destaca a importancia do envolvimento da
Alta Gestdo para que o programa mantenha seu foco. Desde 2019, as metas da Fundagado
passaram a contemplar o compliance “[...] temos que contar com o apoio da Alta Gestao para
fazer sentido[...]” (entrevistada F). Entre as metas da gestdo, consta a possibilidade de
investimento financeiro para contratacdo de uma consultoria.

Na dimensao organizacao, foi realizada uma reestruturacdo das areas e da delegacgdo das
tarefas, tal reestruturacdo trouxe maior clareza nas responsabilidades dos colaboradores,
especialmente no Departamento de Projetos “[...] para ter uma nogdo, o Departamento de
Projetos, tinha duas pessoas trabalhando, atualmente sdo oito [...]” (entrevistada F).

Mudangas também foram notadas na dimensao dire¢do, além de contar com o apoio da
Direcdo, a responsavel pelo programa agora divide seu tempo necessariamente entre as fungdes
rotineiras e as de compliance. Apesar do programa ter um responsavel, ndo ¢ dele o papel de
monitorar a execucdo das atividades. Na FAPED os gerentes das 4reas se encarregam desse
suporte ao compliance “[...] cada departamento tem sua geréncia...quando elas esbarram em

alguma dificuldade, conversam com a area de compliance [...]” (entrevistada F).
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Outro componente importante, € que contribuiu para uma melhor orientacdo das
pessoas, foi a construg¢do de alguns documentos, com destaque para o manual de compras e de
recursos humanos, que padroniza as atividades e auxilia na tomada de decisdes: “[...] o
Departamento de Projetos precisava do manual de compras e com a chegada do compliance ele
foi concretizado... n6s nao tinhamos nenhum documento escrito [...]” (entrevistada F). A criagao
de manuais de compras e recursos humanos padronizou os procedimentos, facilitando a tomada
de decisoes.

Na dimensio controle, uma mudanca importante foi a automatiza¢io da Area Contabil,
tornando as atividades mais ageis e com informagdes confiaveis.

A entrevistada F ndo destacou limitagdes geradas pelo programa, uma vez que acredita
que ele vem para colaborar com a gestao. Porém, expde desafios encontrados ao longo do
trajeto, como a falta de tempo para dedicacdo ao programa e o baixo investimento financeiro,

produto do recurso limitado a disposicao da Fundagao.

4.3.1.5 Mudancgas gerenciais percebidas na Fundagdo de Apoio a Cultura, Ensino, Pesquisa e
Extensdo de Alfenas

Mesmo que o programa de compliance ainda nao tenha gerado grandes desdobramentos,
o entrevistado G diz perceber mudancas. Ele acredita que os colaboradores ja estdo com a visao,
voltada a integridade. Porém, ele destaca uma preocupacdo com os parceiros para além do
publico interno “[...] percebemos que nao basta mudar a cultura internamente...os nossos
parceiros também devem ter essa preocupacao, precisamos mais da cultura do compliance nas
Universidades... a compreensao da relagao publico-privado. Eu acredito que, para poder evoluir,
vamos precisar de um trabalho cooperativo entre Fundagdes e parceiros [...]” (entrevistado G).

Na dimensdo planejamento a Fundacdo tinha como objetivo principal recuperar o
credenciamento junto a FAPEMIG, o que foi alcangado. No entanto, o entrevistado G menciona
que a prioridade atual da Fundagdo é melhorar a situacdo financeira antes de expandir o
programa de compliance “[...] assim que melhorar a questdo financeira pretendemos trazer
alguém para se dedicar a esse Departamento. Nesse momento ainda estamos resgatando fundos
para a Fundacdo e o objetivo financeiro ainda esta a frente. O compliance colabora, mas ¢ um
investimento a mais na Fundacao [...] (entrevistado G).

Embora as mudancas na organizagdo ainda sejam limitadas devido as restrigdes
financeiras, a Fundagao esta revisando seu estatuto para incluir uma clausula que torne o

compliance obrigatorio para as futuras gestoes.
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Na dimensdo organizagao, direcdo e controle, segundo o entrevistado, ainda ndo foram
percebidas muitas mudancas que tenham relagdo com o programa de compliance pelo fato de a
Fundacao estar dedicada as demandas financeiras.

Mesmo sem avancos, ele frisa a importancia do setor de tecnologia no apoio a
transparéncia e eficiéncia dos processos “[...Jtodos os Departamentos conversam com o
Departamento de Tecnologia para que as informagdes sejam disponiveis de forma transparente,
rapida e de facil acesso [...]” (entrevistado G). Para o entrevistado, cada nova ferramenta criada
facilita algum processo, junto da ferramenta, estdo sendo criados videos informativos, que estao
sendo compartilhados com o publico externo, para apoiar os coordenadores de projetos.

Diante das questdes financeiras da Fundacdo e do momento da gestdo administrativa,
ainda nao foi possivel dedicar uma equipe para dar continuidade as acdes de compliance, 1sso

também impacta no controle e geragao de informagdes sobre a execucao dos processos.

4.3.2 Anadlise de mudangas gerenciais nas Fundagoes de Apoio estabelecidas pelos programas
de compliance.

A implementacao dos programas de compliance nas Fundacdes de Apoio resultou em
diversas mudancas gerenciais. Tais mudancas ndo ocorreram de forma simétrica entre as
organizagdes. Aquelas que estdo com programas de compliance mais avangados foram as mais
impactadas, ou seja, passaram por transformagdes internas mais significativas.

Essas mudangas se alinham diretamente com os conceitos apresentados no referencial
tedrico, que define compliance como o conjunto de praticas adotadas pelas organizagdes para
assegurar conformidade com leis, regulamentos e politicas internas. O foco principal ¢ a
prevencdo de comportamentos inadequados e o fortalecimento da integridade organizacional.
Nesse sentido, o impacto gerencial descrito pelas Fundagdes reflete a aplicagdo de pilares de
compliance como analise de risco, adogao de politicas claras e defini¢do de responsabilidades,
como parte de um processo continuo de profissionalizagdo e refor¢o da governanga.

Essas mudangas se manifestaram em diferentes dimensdes da gestdo, abrangendo o
planejamento, a organizagao, a dire¢do e o controle das atividades.

No ambito do planejamento, particularmente nas Fundagdes de apoio com os programas
mais desenvolvidos, foi observada uma reavaliacao dos processos de planejamento estratégico.
As decisdes passaram a ser tomadas com base em uma analise de risco mais criteriosa,
importante pilar destacado, garantindo que o compliance se mantivesse como um dos principais

objetivos da gestdo. Esse processo de formaliza¢do contribuiu para maior previsibilidade nas



69

acoes, assegurando que todas as atividades estivessem alinhadas com os principios de
integridade e conformidade estabelecidos pelo programa de compliance. Em contraste, nas
Fundagdes com os programas em estagios iniciais, os objetivos da gestdo se dividem entre o
amadurecimento do programa de compliance e o desenvolvimento de estratégias de captagdo
de projetos e recursos financeiros.

Na dimensdo organizagdo, destacou-se a reestruturagdo das fungdes e a maior clareza
na definicdo de responsabilidades. O programa de compliance exigiu uma reorganizagao
interna, com énfase na area de compras, considerada pelos entrevistados como uma das mais
sensiveis dentro das Fundagdes. Essa reestruturagdo, juntamente com a elaboragdo de manuais
e politicas, melhorou a eficiéncia operacional, fortalecendo, a0 mesmo tempo, a transparéncia
€ a accountability nas organizagdes, com exce¢ao da FACEPE, que segue outro ritmo de
adaptacao.

Esse ajuste operacional remete a necessidade de criar regras e procedimentos
especificos, como codigos de conduta e politicas de controle, que garantem maior clareza nas
responsabilidades e transparéncia nas operagdes. Essas mudangas também ressoam com o
segundo pilar de compliance, que enfatiza a formalizagdo de normas e praticas para prevenir
fraudes e desvios de conduta.

No que se refere a dimensdo dire¢do, o impacto foi observado, principalmente, na
lideranca e nos processos de tomada de decis@o. Os gestores passaram a adotar um papel mais
ativo na promoc¢ao da cultura de compliance. Essa mudanga de postura foi fundamental para a
internalizacao dos valores de integridade e conformidade em todos os niveis da organizagao.
Conforme primeiro pilar para que o programa de compliance seja bem-sucedido, ¢ fundamental
que a Alta Administragdo participe ativamente na dissemina¢do dessa cultura ética,
promovendo treinamento, comunicagdo eficaz e criando um ambiente de responsabilidade.

A teoria de compliance também aborda a importancia do monitoramento continuo e da
avaliacdo da qualidade do programa, por meio de indicadores e auditorias, conectando-se
diretamente a dimensdo do controle. Algumas Funda¢des de Apoio investiram em melhorias na
gestdo documental, na realizacdo de auditorias e na automatizagdo de processos, além de
reforcarem a colaboracdo com a area contabil. Esses avangos nos mecanismos de controle nao
sO aplicaram a capacidade das Fundagdes de prevenir e detectar irregularidades, mas também
fortalecerem a confianca dos stakeholders na sua gestao.

As mudangas gerenciais impulsionadas pelos programas de compliance parecem ter

contribuido para uma gestao mais organizada e transparente. O compliance tem se revelado um
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importante mecanismo de profissionaliza¢cdo dessas Fundagdes, a0 mesmo tempo que promove
o aumento de procedimentos formais e o uso de ferramentas de monitoramento. Além de se
adequarem as exigéncias externas, algumas Fundagdes incorporaram praticas que fortaleceram
sua governanca e contribuiram para a sustentabilidade a longo prazo.

Essas transformagdes gerenciais exemplificam a aplicacdo pratica dos conceitos de
compliance, evidenciando tanto seus beneficios quanto os desafios inerentes a implementacao.
O compliance atua, portanto, como um motor para a profissionalizagdo e a transparéncia nas
Fundagdes, protegendo as organizagdes de condutas questiondveis, tanto internas quanto
externas, conforme a abrangéncia do sistema nas interagdes com parceiros e stakeholders.

Contudo, ¢ fundamental que haja equilibrio, a fim de evitar disfungdes burocraticas e
tensdes internas, especialmente em ambientes mais punitivos que orientadores, que alerta para
as pressdes isomorficas e solugdes exdgenas que podem desconsiderar as especificidades de

cada organizagao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacdo investigou as motivagdes e as estratégias hegemonicas de adesao
ao compliance, percebidas pelos integrantes dos programas de integridade, nas Fundagdes de
Apoio de niveis III e IV, conforme tipificagdo da FAPEMIG e como a adesdo ao compliance
redefiniu a gestdo dessas organizagdes. Ao longo do estudo, ficou evidente que a adogdo de
praticas de integridade e conformidade foi impulsionada por uma combinacdo de fatores
internos e externos, refletindo as particularidades de cada Fundagdo e o ambiente institucional
em que estdo inseridas.

Internamente, as Fundagdes de apoio identificaram a necessidade de fortalecer seus
controles internos e aprimorar sua governanga como uma forma de evitar riscos associados a
ma gestdo de recursos. Incidentes anteriores, como a ma gestdo de projetos, serviram como
catalisadores para a adogdo de programas de compliance, levando os gestores a reconhecerem
a importancia de formalizar praticas que antes eram tratadas de maneira informal.

Externamente, as pressdes regulatdrias e as exigéncias de parceiros institucionais, como
a FAPEMIG e outros financiadores, desempenharam um papel crucial na decisdo de
implementar programas de compliance. A necessidade de atender a essas exigéncias tornou-se
essencial para garantir a sustentabilidade das Fundagdes e a continuidade de suas parcerias e
financiamentos. As Fundagdes também perceberam que a adogdo de praticas de compliance as
colocava em uma posicdo competitiva favoravel, especialmente em um cendrio onde a
conformidade ¢ cada vez mais exigida por stakeholders internacionais.

As estratégias adotadas para a implementagdo dos programas de compliance variaram
entre as Fundagdes, mas seguiram um padrdo comum de mobilizagdo de recursos internos,
busca por referéncias externas e capacitacdo dos colaboradores. A criagdo de comités internos,
a participagdo em cursos e a troca de experi€éncias com outras organizagdes foram fundamentais
para a adaptacdo das praticas de compliance as necessidades especificas de cada Fundagao.

No entanto, ao aprofundar a andlise, surgem desafios que ndo podem ser ignorados.
Apesar da conotag¢do predominantemente positiva que a literatura apresenta, a pesquisa revelou
que a implementacdo do compliance em algumas Fundagdes enfrenta limitagdes significativas.
A escassez de recursos financeiros, humanos e tecnoldgicos tem dificultado a consolidacao
desses programas, especialmente nas fundagdes de nivel III da FAPEMIG. Em trés delas,
evidenciaram-se fragilidades consideraveis que ainda ndo foram contornadas, apontando para

um cendrio de maior vulnerabilidade. Além disso, observou-se um tempo prolongado entre a
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identificacdo das fragilidades e a mobilizacdo de esforcos para enfrentd-las, o que pode
comprometer a eficacia das iniciativas de compliance.

Outro ponto de atengdo € o risco da burocratizagao disfuncional que pode emergir com
a implantagdo de mecanismos de compliance. A sobrecarga de processos e procedimentos pode
gerar tensdes nos ambientes organizacionais, € nem sempre os comités de compliance
conseguem refletir de forma plural sobre essas questdes. Isso aponta para a necessidade de
desenvolver abordagens mais flexiveis e contextualizadas, que evitem o excesso de burocracia
e promovam uma reflexado critica sobre as praticas adotadas.

Adicionalmente, a pesquisa enfrentou limitacdes metodologicas. A coleta de dados
incluiu a entrevista de apenas uma pessoa em cada funda¢do de nivel III, devido a
indisponibilidade de outros interlocutores diretamente envolvidos com os programas de
compliance, o que pode ter restringido a amplitude das informagdes. Ademais, o estudo nao
incorporou uma observacdo longitudinal dos processos, o que poderia ter enriquecido a
compreensdo das dindmicas envolvidas na implementacdo do compliance.

Diante dessas limitagdes, sugere-se que futuros estudos realizem investigagdes com
inspiracao etnografica e longitudinal, acompanhando o dia a dia da implantacdo de sistemas de
compliance em Fundagdes de Apoio. Esse tipo de abordagem pode revelar tanto os elementos
favoraveis quanto as contradicdes e desafios do processo, oferecendo subsidios para a
constru¢do de modelos mais robustos e adequados de compliance em organizagdes analogas.

Em termos de mudancgas gerenciais, a implementagdao do compliance trouxe impactos
significativos na estrutura organizacional e nos processos administrativos das Fundacgdes.
Foram observadas melhorias nas dimensdes de planejamento, organizagdo, dire¢ao e controle,
com a formalizagdo de procedimentos, maior clareza nas responsabilidades e fortalecimento da
lideranca. A adocdo de sistemas de controle mais rigorosos e a criagdo de mecanismos de
monitoramento e auditoria também contribuiram para aumentar a transparéncia e a confianga
na gestdo das Fundagdes.

Por fim, a dissertagdo conclui que a adogdo de programas de compliance nas Fundagdes
de Apoio Universitarias em Minas Gerais foi uma resposta necessaria as demandas do ambiente
institucional e as necessidades internas de melhoria da governanca. As mudangas gerenciais
resultantes dessa implementagdo nao so6 fortaleceram as Fundagdes, mas também estdao
posicionando-as como organizagdes comprometidas com a ética, a transparéncia e a exceléncia

na gestao de recursos publicos e privados.
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Este estudo contribui para a compreensao dos desafios e das oportunidades associadas
a implementacdo de programas de compliance em Fundagdes de Apoio Universitarias,
oferecendo insights valiosos para gestores e pesquisadores interessados em fortalecer a

governanca e a integridade nas organizagdes do terceiro setor.
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APENDICE A: PROTOCOLO DE PESQUISA DOCUMENTAL

Problema de pesquisa Objetivo geral Objetivos especificos Documentos considerados (a) / O que extrair do documento? (b)

Caracterizar as
fundagdes e seu (a) Publicagdes institucionais: pagina oficial, manuais de normas e
ambiente institucional: procedimentos, codigos morais organizacionais
publicos, normas as (b) Caracteristicas organizacionais: missdo, ano de fundagdo, total de

Quais as motivacgdes € as quais se subordinam e colaboradores, principais agdes-meio ¢ agdes-fim

estratégias hegemonicas fontes de controle

de adesdo ao Detalhar, a partir das

compliance, percebidas | Compreender percepgdes dos gestores

pelos integrantes dos
programas de
integridade, nas
fundagdes de apoio de
niveis Il e IV conforme
tipificag¢do da
FAPEMIG? Como a
adesdo ao compliance
redefiniu a gestao dessas
organizacoes?

motivagdes e estratégias
hegemonicas de adesao
aos instrumentos de
compliance e o modo
como eles redefiniram a
gestdo das organizagdes
selecionadas

das fundacdes, as
principais motivagdes
para adesdo ao programa
de integridade, assim
como as principais
estratégias para
realiza¢do desse fim

Nao se aplica a pesquisa documental

Analisar mudancas na
gestao das fundagdes,
com seus
aprimoramentos e
limitacdes, estabelecidas
pelos programas de
integridade

Nao se aplica a pesquisa documental




APENDICE B: ROTEIRO DE ENTREVISTA

percebidas pelos
integrantes dos
programas de
integridade, nas
fundagdes de apoio de
niveis III e IV conforme
tipificagdo da
FAPEMIG? Como a
adesdo ao compliance
redefiniu a gestdo
dessas organizacgdes?

motivagdes e estratégias
hegemonicas de adesdo
aos instrumentos de
compliance e 0 modo
como eles redefiniram a
gestdo das organizagdes
selecionadas

programa de
integridade, assim como
as principais estratégias
para realizagdo desse
fim

Problema de pesquisa Objetivo geral Objetivos especificos Perguntas para o roteiro de entrevista
Caracterizar as ) o ) ~ _ )
fundacdes e seu * Quais as principais agdes-meio e a¢des-fim da fundacdo de apoio?
ambiente institucional: = Quais os principais publicos com os quais a fundag@o interage (stakeholders)?
11 < * Quais as normas-chave as quais a fundagio se subordina?
publicos, normas as . dici ~ . n h dvindos d
) bordi Que outros condicionantes (ndo normativos) vocé reconhece — advindos do
quais sc¢ subordinam ¢ ambiente institucional?
fontes de controle
Quais as motivagdes e Detalhar: a Iziartlr das * Quais as motivacdes enddgenas para adesdao ao programa de integridade vocé
as estratégias percepeoes dos gestores reconhece na fundagio de apoio?
hegeménicas de adesdo da.S fu.md.agoes,' as = Vocé poderia detalha-las?
ao compliance principais motivagoes = Quais as motivagdes exdgenas para adesdo ao programa de integridade vocé
s ~ ~ .
Compreender para adesdo ao reconhece na fundagdo de apoio?

* Vocé poderia detalha-las?
= Elas s3o produto de pressdes externas de que natureza?
* Quais foram as estratégias para adesdo ao programa de integridade?
* As agdes de alguma outra organizagdo foram tomadas como modelo?
= Por quais razdes?

Analisar mudangas na
gestdo das fundagoes,
com seus
aprimoramentos e
limitagdes,
estabelecidas pelos
programas de
integridade

* Que mudangas foram promovidas pelo programa de integridade na dimensao
“planejamento” da fundagdo de apoio?
= Elas geraram aprimoramentos organizacionais? Geraram limitagdes?
* Que mudangas foram promovidas pelo programa de integridade na dimensao
“organizacdo” da fundagdo de apoio?
= Elas geraram aprimoramentos organizacionais? Geraram limitagdes?
* Que mudangas foram promovidas pelo programa de integridade na dimensao
“dire¢ao” da fundagdo de apoio?
= Elas geraram aprimoramentos organizacionais? Geraram limitagdes?
* Que mudangas foram promovidas pelo programa de integridade na dimensao
“controle”? da fundagio de apoio?
= Elas geraram aprimoramentos organizacionais? Geraram limitagdes?

%5 O planejamento ¢ a fungio da administragdo responsavel pela defini¢do dos objetivos organizacionais. Organizar refere-se a tarefa de dividir, integrar e coordenar as
atividades e os recursos organizacionais de modo a alcangar as metas definidas. A direcéo ¢ a fung¢ao administrativa responsavel pela orientacdo das pessoas para um proposito

comum. O controle expressa um esforgo sistematico de geragao de informacdes sobre a execugdo de atividades, de modo a ajusta-las as expectativas estabelecidas (SOBRAL;
PECI, 2008).



