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RESUMO

Este estudo investigou no campo administrativo como a &rea de gestdo de pessoas
estd sendo utilizada e instruida pelas organizagcbes para gerir esses
comportamentos desviantes. Para tanto, traz a seguinte problematica: “quais
mecanismos sao utilizados para combater as praticas de corrupcdo nas
organizacfes?” Assim, o objetivo geral é o de evidenciar a contribuicdo da area de
Gestdo de Pessoas para a efetividade no processo de combate aos atos de
corrupgdo nas organizagdes. Tendo como objetivos especificos: a) identificar qual a
area responsavel pela implementacdo e manutencdo dos mecanismos de combate a
corrupcgdo; b) analisar qual compromisso da area de gestdo de pessoas e da alta
gestdo no combate a corrupcéo; c) Conhecer as principais regras e mecanismos
existentes no combate ao lado sombrio (dark side) das organizacdes; d) Identificar
os treinamentos realizados para entendimento das normas e regras existentes na
organizacdo; e) compreender como o0s gestores definem a corrupcdo na
organizacéo; f) conhecer como foi 0 processo de elaboracdo do codigo de ética.
Para o desenvolvimento do presente estudo, fez-se uma revisdo da literatura sobre
0s quatro temas (dark side, corrupcao, gestdo de pessoas e ética nas organizacdes)
tratados nesta dissertacdo, buscando conceitos que deram sustentacdo as analises
realizadas nesta pesquisa. Quanto ao método, a abordagem foi pesquisa qualitativa,
com realizacdo de entrevista semiestruturada com gestores da area de gestdo de
pessoas e compliance, de empresas de ramos diversas, como: bancos, construcao
civil, quimica e petroleo, energia elétrica e infraestrutura tecnoldgica, ambas com
sede na cidade de Salvador/BA. O periodo escolhido para realizacdo foi o de
dezembro de 2019. Desse modo, este estudo revelou que as organizacdes estdo no
controle e fortemente vigilantes para afastar o lado sombrio (dark side), que leva as
organizacbes a cometerem violacbes éticas, fraudes e corrupg¢do. Ficou ainda
evidenciado que as organizacdes utilizam diversas politicas internas de governanca
e compliance, fortalecendo os compromissos formais assumidos em documentos
internos, principalmente o codigo de ética, para defender a ética e o combate a
corrupcéo, criacao de estruturas internas independentes, para tratar dos assuntos de
ética e integridade.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas. Corrupgéo. Etica nas organizacdes.



ABSTRACT

This study investigated the dark side of organizations: corruption, people
management and ethics. To this end, it brings up the following problem: “what
mechanisms are used to combat corrupt practices in organizations?” Thus, the
general objective is to highlight the contribution of the People Management area to
the effectiveness in the process of combating acts of corruption in organizations.
Having as specific objectives: a) to identify if the people management area is
responsible for the implementation and maintenance of the mechanisms to fight
corruption; b) analyze which senior management's commitment to fighting corruption;
c) Know the main rules and mechanisms existing in the fight against corruption in
organizations; d) ldentify which trainings are carried out to understand the norms and
rules existing in the organization; e€) understand how managers define corruption in
the organization; f) learn about the process of preparing the code of ethics. For the
development of this study, a literature review was made on the four contents (dark
side, people management, corruption, and ethics in organizations) treated in this
dissertation, looking for concepts that supported the analyzes carried out in this
research. As for the method, the approach was qualitative research, with a semi-
structured interview with managers in the area of people management and
compliance, from companies in different branches, such as: banks, civil construction,
chemical and oil, electricity and technological infrastructure, both headquartered in
the city of Salvador/BA. The period chosen for realization was december 2019. This
study revealed that organizations are in control and strongly vigilant to remove the
dark side, which leads organizations to commit ethical violations, fraud and
corruption. It was also evidenced that organizations use several internal governance
and compliance policies, strengthening the formal commitments assumed in internal
documents, mainly the code of ethics, to defend ethics and the fight against
corruption, creation of independent internal structures, to deal with matters ethics and
integrity.

Keywords: People management. Corruption. Ethics in organizations.
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1 INTRODUCAO

No mundo corporativo, a competitividade € algo que impulsiona as
organizagcbes a buscarem estratégias e novas praticas de gestdo que fortalecam
seus negocios. Tendo estratégias solidas e politicas eficazes, possibilitara que a
empresa afaste seus trabalhadores de possiveis fraudes e atos ilegais contribuindo
assim para aumento da corrup¢do, uma pratica que esta presente em muitas
empresas, 0 que pode se considerar o chamado dark side, ou lado sombrio das
organizacdes, convertendo-se num desafio para as empresas trabalharem com esse
elemento tanto internamente quanto externamente.

Para que essa organizagdo néo seja contaminada por esse lado sombrio,
deve fortalecer os seus mecanismos de controle e combate a corrupgao, criando
politicas e praticas de gestdo gerenciais, visando proporcionar um ambiente em que
seus trabalhadores entendam que a corrup¢do € um mal social e, portanto, precisa
ser eliminado.

Sendo assim, faz-se necessario ter uma conduta positiva e transparente,
demonstrando para esse ambiente interno e externo que existem politicas e praticas
gue podem eliminar ou reduzir drasticamente a corrupcdo. Essas medidas
organizacionais devem ser implementadas e alinhadas com a area de gestdo de
pessoas, direcionando para uma conduta exemplar de cada trabalhador, pois ela é o
principal mediador entre a estratégia e as a¢fes aplicadas nas organizacées.

Quando falamos da conduta dos empregados devemos pontuar que tanto o
ambiente interno quanto o externo sdo facilmente carregados de perniciosidade que
podem contaminar a empresa, propiciando assim o lado sombrio das organizacgoes,
que € exposto como situacdes de praticas ilegais e imorais que ocorrem nas
empresas.

Essas praticas ilegais e desviantes precisam ser vistas como algo
preocupante, pois delas podem surgir o lado sombrio das organizacdes. Elas podem
ser classificadas como: desvios, ma conduta, crimes e outras praticas que
frequentemente ocorrem nas empresas. Essas praticas, quando inseridas nos
negécios das corporagbes, trazem uma série de consequéncias negativas que
podem de prejudicar o sucesso da empresa. Para manter esses atos corruptos longe

7

da organizacdo, € imprescindivel entender quais tipos de corrupgcdo sua empresa
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estd mais vulneravel e assim elaborar estratégias preventivas para mitigar a
corrupcao.

Esses atos corruptos ocorrem com frequéncia no ambiente organizacional,
como pudemos acompanhar em um caso que ganhou repercussdo mundial, o da
estatal petrolifera brasileira Petrobras. Na investigacdo batizada de Operacéo Lava
Jato, o Ministério Publico Federal adotou as primeiras medidas em 2014, com
buscas e apreensdes, prisdes preventivas e conducdo coercitiva, em diversas
cidades, estados e no Distrito Federal. Nessa operacéo foram envolvidos o Governo,
partidos politicos e varias empresas, a exemplo da Odebrecht, JBS, OAS, dentre
outras. Elas estavam envolvidas nos desvios de bilhdes de reais em propinas e
subornos.

A Transparéncia Internacional Brasil (2018), que estuda a integridade de
empresas que atuam no pais, relata que a ligacdo entre o publico, o privado e a
sociedade civil intensifica a corrupgéo. O setor empresarial € o grande impulsionador
dos atos corruptos, pois se as empresas privadas ndo pagassem subornos aos
trabalhadores publicos, ndo teriam como consequéncia 0 aumento nos custos da
operacdo e também néo colocariam em risco a imagem das organizacdes. Entdo, as
empresas, sejam elas publicas ou privadas, devem combater esses atos corruptos
para que possam preservar sua integridade.

Toda empresa, seja ela publica ou privada, de pequeno, médio ou grande
porte, corre o risco de se envolver em atos corruptos. Muitas empresas exigem dos
seus empregados o cumprimento das normas e regras tendo como base seu codigo
de ética para preservar a integridade, porém, ao mesmo tempo, essas empresas sao
apontadas em possiveis envolvimentos de atos corruptos, gerando a davida sobre a
possibilidade de manter seus trabalhadores integros se a prépria empresa nao tem o
comprometimento ético e integro nos seus negocios.

Dessa forma, para este estudo fez-se uma revisédo da literatura sobre quatro
conteudos: lado sombrio (dark side), corrupcdo, gestdo de pessoas e ética nas
organizacdes. A escolha desse tema foi motivada pela proximidade do trabalho na
area de gestédo de pessoas e pela percepcdo de observar possiveis lacunas nesses
estudos nas principais revistas de administracdo como: SCIELO, RAE, RAC, READ
entre outras, além do interesse de avaliar no campo administrativo como a area de
gestdo de pessoas esta sendo utilizada e instruida pelas organizagdes para gerir

esses comportamentos desviantes.
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Para tanto, este estudo de pesquisa traz a seguinte problematica: “Quais
mecanismos sdo utilizados pela organizacdo para combater as praticas de
corrupcdo?” Logo, estabeleceu-se como objetivo geral: evidenciar qual a
contribuicdo da area de Gestdo de Pessoas para a efetividade no processo de
combate aos atos corruptivos nas organizacoes.

Os obijetivos especificos sao:

a) ldentificar se é&rea de gestdo de pessoas é responsavel pela
implementagcdo e manutencdo dos mecanismos de combate a
Corrupcao;

b) Verificar o compromisso da alta administracdo no combate a corrupcéo;

c) Conhecer as principais regras e mecanismos existentes no combate ao
lado sombrio (dark side) das organizagoes;

d) Identificar os treinamentos realizados para entendimento das normas e
regras existentes nas organizagoes;

e) Compreender como 0s gestores definem a corrupgao;

f) Conhecer como foi 0 processo de elaboracdo do codigo de ética e quais
as punicdes caso ocorra seu descumprimento.

Quanto ao método, a abordagem foi pesquisa qualitativa, com realizacdo de
entrevista semiestruturada com os 9 (nove) gestores da area de gestdo de pessoas
e compliance de empresas de ramos diversos, como bancos, construgcédo civil,
quimica e petréleo, energia elétrica e infraestrutura tecnolégica, todas com sede na
cidade de Salvador, Bahia. O periodo escolhido para realizacdo foi dezembro de
2019. As entrevistas ocorreram de forma presencial e a distancia, com escutas
telefénicas. O anonimato dos gestores e das organizacdes foi assegurado pelo uso
do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), mesmo sendo uma
pesquisa de opinido. As entrevistas tiveram a duracdo média de 40 (quarenta)
minutos, foram registradas por meio de gravacdo digital de audio e depois
transcritas.

Desse modo, este texto esta dividido em cinco capitulos. O primeiro € esta
introdugcédo, na qual estdo explicitadas a definicAo do objeto da pesquisa, sua
relevancia, os objetivos especificos e uma breve analise dos conceitos-chave para o
entendimento global da dissertacdo. Em seguida a fundamentacdo teorica,
metodologia, interpretacdo dos resultados e a conclusao.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Este trabalho €é composto pelas seguintes secdes: Introducao;
Fundamentacao tedrica, que estéd subdividida nas subsec¢bes “O lado sombrio (dark
side) das organizacbes”, “Corrupcdo nas organizacoes”, “Gestdo de Pessoas e
compliance nas organizacdes”, “Etica nas organizacées” e “Mecanismos de combate
a corrupcao”; Método, elucidando a abordagem metodoldgica, tipo de pesquisa,
coleta e tratamento de dados; Interpretacdo dos resultados e, por fim, as

Conclusoes.

2.1 O LADO SOMBRIO (DARK SIDE) DAS ORGANIZACOES

N&o faltam, diariamente, nos noticiarios televisivos, midia impressa, redes
sociais e meio politico, menc¢des a crimes ambientais provocados por empresas, a
exemplo do rompimento de barragens, violéncia e impunidade favorecendo a
destruicdo da Amazonia com transporte de madeira ilegal e queimadas. Outro caso
recente, que vem se arrastando desde setembro de 2019, foi o vazamento de
petréleo nas praias nordestinas (IBAMA, 2019). Os 6rgdos competentes tém-se
mostrado lentos para tomar providéncias a fim de minimizar todo esse crime
ambiental. O lado sombrio ndo é apenas crimes ambientais, ele estd alojado
também em fraudes e corrupcdo envolvendo trabalhadores, organizacbes e
governos, propiciando assim o lado sombrio.

Alguns autores tém-se voltado para explorar os conhecimentos sobre lado
sombrio das organizacdes, que é descrito como situacdes de praticas ilegais e
imorais que ocorrem nas organizacoes. Exemplificando, podemos destacar:
corrupcéo, fraude, abuso de poder, intimidacdo, extorsdo, discriminacdo e
comportamento ndo ético (LINSTEAD; MARECHAL; GRIFFIN, 2010; MEDEIROS;
VALADAO JUNIOR; MIRANDA, 2013; MORGAN,1996; VAUGHAN, 2003).

Esses autores destacaram a necessidade do entendimento dos desvios de
comportamento ndo somente como disfungdes ou como algo externo, mas sim como
situagcbes que fazem parte da organizagdo. O chamado lado sombrio das
organizagbes (MORGAN, 1996). No mundo corporativo, é atribuido ao ambiente
econdmico externo a culpa de tudo que prejudica o crescimento organizacional.

Considerando que tudo que é nocivo estaria do lado de fora da organizacéo,
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entretanto, o lado sombrio tem sido reconhecido ndo somente como um fendmeno
externo, mas como algo inerente a praticas cotidianas organizacionais (LINSTEAD,
2014).

O lado sombrio é dividido em duas categorias: as prejudiciais a terceiros e as
nocivas a organizacdo. Elas podem estar associadas a custos especificos e
mensuraveis (absenteismo, turnover, roubo, destruicdo de ativos/propriedade,
violagcbes de leis, codigos e regulamentos) e a custos financeiros de dificil
mensuragdo, como comportamentos inadequados relacionados ao gerenciamento
de impressdo. Entendendo esses comportamentos podem ajudar em diversos
processos e estratégias que possam afastar seus trabalhadores de acbes
inadequados (GRIFFIN; O'LEARY-KELLY, 2004).

Muitos desses comportamentos inadequados sédo decorrentes da falta de
compromisso e transparéncia existente nas empresas. Freitas (2005) relata que se
essas organizacdes ndo querem ser incomodadas na sua trajetdria de crescimento
financeiro e econdmico, € preciso que busquem adotar medidas que possam
garantir aos seus trabalhadores uma independéncia necesséria para o exercicio das
atribuicbes com base nas leis, codigos e regulamentos fortalecendo postura ética e
transparente.

Na busca para garantir um comportamento correto, baseado nas leis, codigos
e regulamentos existentes, é fundamental que as organizacbes abandonem esse
lado sombrio que abriga eventos e situagées em que a empresa explora 0s recursos
humanos e materiais, visando sua sobrevivéncia, se defrontando, por vezes, com o
paradoxo da dominacdo arbitraria que busca o lucro em detrimento da saude, do
bem-estar e do meio ambiente (MORGAN, 2006).

Ao se referir ao lado sombrio, € utilizada a metafora da organizacdo como
instrumento de dominacgéo para destacar que, na busca de objetivos das empresas,
podem ocorrer acidentes ndo naturais, praticas prejudiciais, desvios, ma conduta,
crimes e outras praticas perniciosas que frequentemente acontecem, causando
danos ao meio ambiente, as pessoas, ao governo e a comunidade. Isso porque as
organizagfes valorizam mais 0s custos e os resultados financeiros do que a saude
mental dos trabalhadores (MORGAN, 2006).

O lado sombrio € um problema de ordem moral. Para avaliar essa ordem
vamos nos basear nas regras de um codigo moral que vai estipular o que é certo ou

errado, para que 0s sujeitos possam tomar sempre decisdes éticas e assim evitar
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situacdes sombrias (JUNG, 2008). Essas situacdes, na Psicologia, referem-se a algo
ameacador e indesejavel da personalidade (FRANZ, 2005).

Quando buscamos uma definicdo para o lado sombrio das organizacfes, é
fortemente classificado como um conjunto de efeitos negativos que surgem ou s&o
propiciados pelas organizacdes. Esses efeitos sdo direcionados aos sujeitos ou
membros das organizacles, sociedade e meio ambiente. Esta definicdo incorpora
ndo s6 eventos ou atividades, mas também todos esses efeitos ou consequéncias
da presenca e do desempenho de uma organizacdo em um contexto social,
econdmico, politico e cultural (FRANZ, 2005).

Embora os sujeitos nas organizacdes sejam geralmente levados a pensar
com racionalidade e orientados a cumprir regras e atingir metas, sempre baseados
no comprometimento de satisfazer o interesse de todos com base nos padrbes
éticos, essas metas sdo tao dificeis de serem cumpridas que levam o0s sujeitos a
executarem suas atividades de forma inadequada, com a finalidade de atingir seus
objetivos, ndo se importando de qual meio sera utilizado para conseguir executar
essas atividades (MORGAN, 2006). Borges-Andrade e Pagotto (2010) destacam que
guando é exigido um desempenho maior e melhor de seus trabalhadores, a
organizacdo eleva as chances de praticas ilegais. Na busca de trazer resultados
positivos, eles assumem o risco de serem pegos cometendo infragcdes para manter a
trajetdria crescente na organizacdo (BORGES-ANDRADE; PAGOTTO, 2010).

Seguindo a mesma linha, Linstead, Maréchal e Griffin (2014) afirmam que na
busca de trazer resultados positivos as organizacdes, estas, muitas vezes,
exageram nas cobrancas para que sejam alcancadas as metas e assim acabam
favorecendo o lado sombrio, 0 que pode estimular diversas situacbes, como:
depravacao, perversdo, transgressao, corrupcao, suborno, crime organizacional,
fraude, abuso de poder, assédio, assédio moral, agressao, violéncia, intimidacéo,
manipulagéo, extorséo, entre outros.

Outro ponto que precisa ser mencionado é que 0s sujeitos costumam lutar
pelos seus interesses, e as organizacdes acabam por alimentar uma disputa entre
os trabalhadores, alegando que a competicdo entre eles pode ser considerada
benéfica para o ambiente organizacional (FREITAS, 2005).

Essa competicdo nas organizacOes favorece disputa de poder e a busca de

oportunidades para aumentar os circulos de influéncia. Assim sendo, ndo constitui
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nenhuma surpresa o fato de os locais de trabalho ndo serem exatamente um “clube
de anjos”, fortalecendo o lado sombrio das organizacées (MEDEIROS, 2013).

Sob outra perspectiva, podemos considerar que nas pesquisas do lado
sombrio existe um siléncio na literatura que pode ser decorrente das dificuldades de
pesquisar 0 tema em razdo da inacessibilidade aos dados, pois os fatos sdo
escondidos da midia quando ocorrem. Por isso é importante o entendimento desse
conceito. Essa metéfora do lado sombrio das organizacdes sinaliza uma nova
preocupacdo com as questbes que tém sido tradicionalmente negligenciadas,
ignoradas ou suprimidas (SILVEIRA; MEDEIROS, 2014).

O termo dark side foi empregado em uma referéncia para metafora da
escuriddo e luz, que historicamente tem sido empregada para descrever a condi¢céo
humana, os estados de consciéncia, 0s impulsos instintivos e a fronteira entre a vida
e a morte. As organizacdes estdo presentes em todos os lugares e nos rodeiam em
praticamente todos os aspectos de nossas vidas. Elas podem trazer perigo para a
sociedade, a exemplo, como destacamos, de acbes de impacto negativo para
consumidores, trabalhadores, meio ambiente e comunidades (LINSTEAD;
MARECHAL; GRIFFIN, 2014).

As discussdes entre os autores legitimando o dark side afirmam que quando o
ambiente organizacional transparece mal, ficam evidenciados alguns danos
causados por rotinas que ndo sdo aceitaveis, como: erro, ma conduta e desastres,
que sao definidos de acordo as regras e normas de cada grupo (SILVEIRA;
MEDEIROS, 2014). Todas as praticas ilicitas das organizacdes devem ser
entendidas e criticadas abertamente para que sejam combatidas. Essas praticas
existem devido a ndo aplicabilidade das normas, leis de responsabilidade e
punicdes, sendo constantemente burladas pelas organizacbes que buscam
incessantemente o lucro, sem considerar, em nenhum momento, as pessoas vitimas
do processo (MEDEIROS; COSTA, 2016).

Outro ponto discutido fortalece o lado sombrio enquanto crime corporativo.
Pode ser uma acdo ou omissao ilegal que prejudica e traz danos ao sujeito ou a
sociedade. Na busca de alcancar seus objetivos, as organizacionais acabam
promovendo ag0les ilegais que sédo produzidas na interacdo dos atores envolvidos
tanto internamente quanto externamente, trazendo prejuizos aos negocios
(MEDEIROS; SILVEIRA, 2017). A experiéncia relacionando o lado sombrio aos
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autores ratifica que ele pode ser encontrado em violacdes éticas, fraudes e
corrupcédo (MEDEIROS; PIRETT, 2018).

Nas organizagdes predomina a atitude de enfatizar o lado positivo, deixando o
lado sombrio esquecido, como se ndo fizesse parte das suas praticas. Contudo,
erros, acidentes e crimes corporativos sao frequentemente protagonizados pelas
organizacdes na busca de seus objetivos, 0 que acaba trazendo prejuizos aos
publicos internos e externos (MEDEIROS, 2019).

Portanto, compreender o lado sombrio das organizagbes se faz necessario
para que elas criem estratégias que visem favorecer a aplicabilidade das regras e
normas, através da realizacdo de treinamentos, comunicacdo e cédigos de ética e
conduta, entre outros, que possam manter a integridade de seus trabalhadores. Isso
sé serd possivel se as organizacdes se propuserem a desenvolver um trabalho
internamente e externamente, para que o0s envolvidos possam internalizar
honestidade com atitudes de plena moral, fortalecendo-os, para que se tornem
sujeitos incorruptiveis. Assim sendo, podera criar formas de evitar o lado sombrio
das organizacdes, fomentando uma melhor condi¢cdo de trabalho e desfavorecendo

0Ss comportamentos desviantes.

22 O LADO SOMBRIO DOS COMPORTAMENTOS DESVIANTES NAS
ORGANIZACOES

Esses comportamentos desviantes comprometem a qualidade de vida
pessoal e profissional dos trabalhadores, podendo acontecer em troca de bem
material ou de ganhos profissionais. As organiza¢des estimulam involuntariamente
0S comportamentos e atitudes reprovaveis e desviantes.

O comportamento desviante pode ser classificado como interpessoal ou
organizacional. O interpessoal refere-se a agfes feitas contra as pessoas no local de
trabalho, como: falar mal; cometer discriminagdo religiosa, étnica ou racial;
proporcionar situacdo de constrangimento aos colegas. Ja o organizacional é o que
prejudica a empresa, como: retirar bens sem prévia autorizacdo, falsificar
documentos para aumentar as despesas de reembolso; ignorar instrugcdes dos
gestores; divulgar informacdes confidenciais, entre outros (ROBINSON; BENNETT,
1995).
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Esses comportamentos podem ser proporcionados pelo ambiente de trabalho,
pela funcdo, individual ou organizacional. Quando estamos em ambientes que
necessitam de consenso coletivo, é naturalmente um espaco que promove disputa
por recursos, cargos e recompensas, portanto também é natural que as pessoas
tenham posturas defensivas diante de agressfes ou adotem posturas agressivas
para defender seus interesses. Esses maus comportamentos organizacionais sao,
por exemplo: intrigas, sabotagem, difamacg&o, boicote, invasdo de territorio,
humilhacdes, intimidagbes, assédio moral e sexual, entre outros comportamentos
gue se alojam no dark side das organiza¢des. Tais comportamentos, a despeito de
sua gravidade, sdo tratados como triviais ou simplesmente negligenciados pelos
estudiosos do campo (FREITAS, 2005).

Os estudiosos sobre comportamento dos sujeitos nas organizagdes relatam
gue a corrupgcdo acontece quando se desvia das obrigaces formais. No inicio da
década de 1990, a literatura enfatizou os comportamentos nas organizacoes,
destacando atitudes e condutas positivas no trabalho, a exemplo das nocdes de
comprometimento e satisfacdo. J& em meados dos anos 1990, surgiram estudos
sobre comportamentos negativos no ambito organizacional (ROBINSON; BENNETT,
1995). Nesta secdo iremos abordar o comportamento negativo, que, por sua vez,
traz prejuizos e maleficios para a organizacédo (SPREITZER; SONENSHEIN, 2004).

Desses comportamentos negativos foram destacadas algumas caracteristicas
em comum, tais como: ma conduta nas organiza¢des, comportamento antissocial,
comportamento disfuncional, comportamento contraproducente, comportamento
antiético, inciviidade e comportamento agressivo (APPELBAUM; IACONI;
MATOUSEK, 2007).

Com esses comportamentos os trabalhadores podem ser conduzidos a violar
as politicas, diretrizes, costumes ou regulamentos préprios daquela organizacao.
Existe também a possibilidade de desvio de normas referenciais mais amplas, como
valores e principios socialmente considerados adequados (WARREN, 2003). Esses
desvios podem ser também o mau uso do recurso e ineficiéncia de forma geral, que
causam prejuizo também aos beneficidrios dos servicos (SPREITZER,;
SONENSHEIN, 2004).

Outro ponto que deve ser destacado sdo 0s atos corruptos realizados em
beneficio da organizacdo, o que s6 é possivel quando existe conjuragao,

especialmente pela alta gestdo organizacional. Pinto, Carrie e Pil (2008), a partir das
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dimensdes, sugerem dois tipos de corrup¢do no ambito organizacional. A primeira é
a organizacao de sujeitos corruptos, que ele chama o fenébmeno de bottom-up (de
baixo para cima), no qual se fortifica a busca de vantagens para o0s sujeitos por meio
de condutas desviantes. O segundo tipo é a organizacdo corrupta, entendida como
um fenébmeno top-down (de cima para baixo), quando um grupo da organizacao,
geralmente, tem um acordo dominante que vem da cuUpula organizacional. Para
tanto, muitas vezes as ag0es corruptas sdo promovidas dos altos cargos de gestao,
diretamente ou por meio de seus subordinados, visando a obtengéo de beneficios
para a organizacdo (PINTO; CARRIE; PIL, 2008).

Os comportamentos sdo constituidos através de principios e valores acerca
dos trabalhadores e das organizagfes. Esses comportamentos proporcionam ao
sujeito um desvio da sua conduta em favor de alguma vantagem; ele age
desvirtuando as regras, contrariando o que a sociedade considera justo e moral
(ASHFORTH, 2008).

E nesse contexto, a conduta de fugir a regra sera aquela tida como desviante,
e, por conseguinte, terd& uma enorme chance de ser tipificada como um delito
(BECKER, 2008). Esse delito pode ser decorrente de desvios preconizando a
corrupcédo. Ele surge do fruto de atos ilicitos destinados a obtencédo de vantagens
financeiras, que sdo decorrentes de desvios de comportamento no trabalho e de
reflexos de atitudes corruptas na organizacédo (PINTO; CARRIE; PIL, 2008).

Outro comportamento desviante € o crime, que pode ser definido como uma
acdo ou omissao ilegal ou socialmente prejudicial e danosa contra o sujeito ou a
sociedade. Essa acdo é produzida na interacdo de atores envolvidos em estruturas
organizacionais na busca de objetivos de um ou mais negécios, resultando em
prejuizos imateriais ou materiais (MEDEIROS; SILVEIRA, 2013).

Para que esses prejuizos ndo ocorram, sera necessario que as organizagdes
observem os comportamentos desviantes nao apenas como disfungbes, mas como
parte constitutiva das empresas. Para isso, utilizam a metafora do dark side, ou o
lado sombrio das organizacdes (LINSTEAD; MARECHAL; GRIFFIN, 2010, 2014;
MORGAN, 1996; VAUGHAN, 2003).

Esses comportamentos desviantes podem também estar relacionados a uma
infracdo, ou seja, a quebra de uma regra geralmente aceita em uma organizacao
que podemos tipificar como um delito. Evidencia-se que a tipificacdo de uma

conduta como um delito ndo predispde investigacdo, apuragédo e penalizagao, pois,
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infelizmente, a justica brasileira é invisual e propende para diversos pesos e
medidas, uma vez que a rigidez que é aplicada para uns grupos e sujeitos menos
favorecidos ndo é a mesma atribuida aos empreiteiros, politicos, empresarios e
tantos outros envolvidos em escandalos nos ultimos anos (MASSON, 2015).

Os comportamentos desviantes trazem como consequéncias perdas
financeiras, custos psicologicos e sociais, ja que esses desvios de comportamento
podem trazer efeitos negativos para a organizacdo, a exemplo de: rotatividade,
assedio sexual, absentismo, stress, roubos e boatos, afetando assim o bem-estar
organizacional e diminuindo a produtividade, além de sujar a imagem e a reputacéo
da empresa (JORGE, 2016).

Para que essas acdes ndo ocorram, serd necessario um engajamento da
organizagdo na construcdo de um comportamento ético pautado na integridade e na
transparéncia. Bonan e outros comungam que o comportamento ético representa um
valor da sociedade moderna, podendo acontecer falhas no comportamento dos
sujeitos nas organizacdes, sendo possivel que os desvios de comportamento e
esses atos indesejados possam ocorrer na vida das pessoas, assim como nas
organizacdes. Por isso, fortificar uma postura ética nas organizacées minimizara
e/ou evitara comportamentos que nao estejam condizentes com o que a organizacao
deseja (BONAN et al., 2018).

Para estimular essa postura ética, as empresas utilizaram os regulamentos de
comportamentos, normas, canais de comunicacdo para recebimento de denudncias,
realizacdo de treinamentos e também fortalecimento do entendimento dos principios
e critérios fundamentados do codigo de ética e conduta, para que a organizacao
possa fortalecer a ética e a transparéncia.

Contudo, se as organizagcbes néo criarem mecanismos que afastem o0s
trabalhadores das praticas de condutas ndo normativas, poderd impulsionar as
praticas de comportamentos desviantes, o que levara uma desorganizacdo e um
desequilibrio no ambiente administrativo. Para combater esse desequilibrio sera
necessario que haja uma estrutura organizada para tratar do gerenciamento do nao
cumprimento das normas e regras existentes, criando mecanismos e procedimentos
que ajudam na aplicacdo efetiva para detectar as fraudes e irregularidades
praticadas contra as organizagcdes e enfraquecendo esses comportamentos
desviantes, evitando que os trabalhadores cometam praticas recorrentes de

corrupgao.



22

2.3 CORRUPCAO NAS ORGANIZACOES

Definitivamente, a corrupgdo € um assunto que ndo sai dos noticiarios
televisivos, redes sociais, midia impressa, conversas informais e meio politico.

As suas origens sdo antigas e afetam diversos paises, podendo ocorrer em
diferentes graus de frequéncia e em menor ao maior grau de ocorréncia. Os paises
mais rigidos possuem diversos mecanismos que contribuem para a prevengéo e o
combate a corrupg¢éo, inibindo assim que os sujeitos cometam irregularidades. J& os
paises menos rigidos, pela falta de mecanismos que fortalecam a prevencdo e o
combate a corrupcdo, acabam contribuindo para a¢des corruptivas que tanto afetam
a sociedade, ocasionando o aumento da miséria, da pobreza e da violéncia social,
proporcionando assim uma desesperanca e desconfianca dos cidaddos nesses
paises. Essas ac¢les corruptas prejudicam diretamente o bem-estar dos cidadaos,
pois diminuem o0s investimentos publicos em saude, educacao, infraestrutura,
seguranca, habitacdo, entre outros direitos essenciais a vida (SILVA JUNIOR, 2006).

A corrupcao é um elemento presente mundialmente, de tamanha importancia
qgue foram criadas as Organizacdes ndo Governamentais (ONGs) para combaté-la,
como, podemos destacar a Transparéncia Internacional (Tl), que criou um indicador
para medir a corrupcao, o indice de Percepcao de Corrupcéo (IPC), que vai analisar
a percepcao da sociedade com relacdo a corrupgdo. A corrupcao € algo complexo
para conseguir mensurar precisamente, pois jamais nenhum corrupto saira exibindo
seus atos (SILVA JUNIOR, 2006). Para que possamos entender melhor a corrupcéao
vamos trazer discussdes acerca da sua origem, conceitos, definicbes, formas que
ela ocorre e suas consequéncias nos ambientes. Ela tem se apresentado com muita
evidéncia, ocorrendo dias apés dia inUmeros casos de corrupcao envolvendo
pessoas e organizacdes, sendo cada vez mais discutida e trazendo provocagdes
para estudar essa tematica.

Uma definicho para corrupcdo que € aceita cientificamente e
internacionalmente afirma que ela € um comportamento desviante dos deveres de
uma funcéo publica para favorecer os interesses privados (pessoais, familiares e de
grupo fechado), para enriquecer ilicitamente a fim de melhorar o status, favorecendo
assim interesses privados (KLITGAARD, 1994).

A corrupcéo, segundo Buarque de Holanda (2005), significa depravacéo,

suborno e desmoralizacdo. Também € a agcdo ou o efeito de corromper. J& no
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dicionario de politica, Bobbio (2004) designa corrupcdo como um fenémeno pelo
qgual um funcionario publico € levado a agir de modo oposto aos padrdes normativos
do sistema, sendo favoravel aos interesses particulares em troco de recompensa.
Complementando, a corrup¢éo pode ser dividida em trés tipos: a pratica do suborno;
nepotismo ou concessdo de empregos ou contratos publicos baseados ndo no
mérito, mas nas relacdes de parentela; peculato por desvio, apropriacdo ou
destinacédo de fundos publicos ao uso privado (BOBBIO, 2004).

Existe também uma forte presenca da corrup¢ado no cendrio organizacional e
politico, trazendo reflexos para a economia no mundo dos negdécios. Esse assunto
chama atencdo, sobretudo, por sua acdo corrosiva nas estruturas publicas e
privadas, causando praticas ilegais nas organizacfes. A corrup¢do tem origem na
palavra ruptura, que pode significar o rompimento ou desvio de um codigo de
conduta moral ou social (COUTRIM, 2005).

Ha uma conexao forte também com a moralidade, uma vez que se configura o
rompimento das normas que sdo construidas a partir de juizos morais do
comportamento dos sujeitos e organiza¢des (FILGUEIRAS, 2006). Nesse sentindo,
dos juizos morais, segundo Filgueiras (2006), a corrupcdo podera assumir quatro

formas:

a) Primeiro — a politica, que pondera as virtudes dos politicos, tendo
ligacdo com decoro politico com base nos principios da ordem;

b) Segundo — cultural, quando tem uma grande valorizagdo nos costumes
no juizo moral de valor, requerendo honestidade dos sujeitos para
enfrentar os corruptores;

c) Terceiro — social, os juizos morais tendem a unir as necessidades
materiais a acdo, tornando a corrupcdo uma tirana, mediante ato
violento, de bens por parte dos sujeitos e organizac¢ao;

d) Quarto — econdmica, que atribui a ilegalidade da apropriacdo indébita
de um dominio publico.

Quando associamos o0 pensamento politico contemporaneo com as relacdes
pessoais e 0s assuntos estatais, transparece um retrocesso social que nos leva aos
tracos patriarcais, patrimoniais e estamentais, 0os quais sao detectados na esfera
publica ligados aos comportamentos de corrup¢do como clientelismo, favoritismo,
dentre outras praticas que prevalecem nas esferas publica e privada (SILVEIRA,
2006). Associando as relagdes politicas entre o poder local e o poder nacional no

Brasil, trazemos uma discussao sobre desordem conceitual dos termos coronelismo,
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mandonismo, clientelismo e patrimonialismo (CARVALHO, 1997). Neste sentido,

apresentamos 0s principais conceitos relacionados ao tema:

a) Coronelismo — conceitua-se como um sistema politico nacional, descrito
por barganhas entre governo estadual e coronéis, em que 0 primeiro
cede ao segundo o controle dos cargos publicos e recebe em troca os
votos para sua eleicao.

b) Mandonismo — forte existéncia estruturas oligarquicas e personalizadas
de poder no local, que tém controle sobre recursos estratégicos que o
permite exercer dominio pessoal e arbitrario sobre a populacgéo.

c) Clientelismo — Concessdo de beneficios publicos (empregos, isencdes
fiscais entre outro) por parte do governo em troca de apoio politicos,
como votos.

d) Patrimonialismo — quando os recursos e poderes publicos para fins
privados, cooptacédo para participacéo politica. (CARVALHO, 1997).

Esses comportamentos sdo praticados tanto na esfera publica quanto na
esfera privada, elevando assim os comportamentos corruptos.

Nos séculos | e I, o termo corruptionis tinha sua significagdo a partir da
conjungao de outros termos: cum e rumpo (do verbo romper), que significa romper
totalmente, quebrar o todo, quebrar completamente. Entdo, cum rumpo, ou
corruptionis, queria dizer a ruptura das estruturas, que destroem algo. Também pode
ser definida a partir de sua etimologia (origem da palavra corrupcdo), que vem do
latim corruptio in (corruption). Essa palavra deriva do termo latino corruptionis, donde
vem sua acepc¢ao primeira (MARTINS, 2008).

A corrupcdo seria a utilizacdo do abuso de poder em proveito préprio,
podendo ainda ser definida como uso indevido de uma posicdo, do titulo de
autoridade para beneficio privado/pessoal e/ou grupo, ou ganho, e este “mau uso”
normalmente denota uma violagéo das normas legais (MISANGYI; WEAVER; ELMS,
2008). Poder ou procedimentos para obter interesses pessoais ou de grupo,
necessidades e desejos também podem ser definidos como mau uso ou abuso de
posicdes. Envolve a violacdo das regras estabelecidas, praticas e procedimentos
para interesses pessoais e de grupo (ASHFORTH, 2008).

Para Soares (2008), pode ser também crime imputado no Codigo Penal
brasileiro. No dicionario, a palavra também carrega forte valor negativo. O autor
ainda acrescenta que a corrupgao, na sua esséncia, ¢ a seducao ou a tentativa de
envolver terceiro(s) na busca dolosa e solidaria de uma vantagem mdutua, desviando
das normas e obrigagbes morais proprias do campo onde desenvolve suas

atividades sejam elas no campo financeiro, politico, policial ou judiciario. Sé&o
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infinitas as opcdes de vantagens suscetiveis de atrair sedutor e seduzido.
Inicialmente, pensa-se em vantagens materiais, principalmente financeiras; mas
existem outros beneficios, como o poder, o prestigio, a classificacdo numa
competicdo académica, eleitoral ou esportiva, ou até mesmo uma promocao
funcional (SOARES, 2008).

Presume-se que a tradicdo politica brasileira nunca respeitou a separacéo
entre o publico e o privado, ndo sendo, o caso brasileiro, um exemplo de Estado
novo confirmado nas normas impessoais e racionais. O patrimonialismo é a doenca
da construcdo da Republica, de forma que nunca promoveria a separacdo entre 0s
meios de administracdo e os trabalhadores e governantes, motivando que esses
tenham a sua disposicao privilégios pela exploracao de suas posicdes e cargos. No
patrimonialismo inseparavel da esfera publica brasileira, a corrupcdo é uma pratica
rotineira, chegando mesmo a ser legitimada e explicita no ambito de uma tradicéo
estamental e tradicional herdada do mundo ibérico (FILGUEIRAS, 2009).

Analisando a corrupcdo a partir da antinomia entre normas morais e pratica
social, para Filgueiras (2009) a corrupcao estaria relacionada ao conjunto de normas
gue institucionalizam certas praticas tidas como moralmente degradantes, mas
cotidianamente acontecem com frequéncia.

Nessa perspectiva, ocorreriam algumas situacdes corruptivas que nao se
adequariam perfeitamente a dimensdo econémica de obtencdo de vantagem ou
beneficio, ou a dimensao juridico-normativa, que restringiria a pratica de corrupgao e
as ilicitudes a problemas meramente juridicos. Ou seja, a corrup¢ao pode ser
entendida como aquilo que é considerado o rompimento de uma orientagcao
normativa (FILGUEIRAS, 2009).

Seguindo a mesma linha de raciocinio, a corrup¢ao é um fenémeno social que
esta presente em toda a histéria da humanidade, com a utiliza¢do indevida do poder
para a obtencdo de vantagens pessoais. A corrupgdo vem se propagando e sao
registrados altos indices de sua ocorréncia, tanto na esfera publica quanto na esfera
privada. Ela esta diretamente ligada ao poder politico e econdmico (PEREZ, 2014).

Como a corrupgdo estd presente tanto no setor publico quanto no privado,
acaba trazendo consequéncias maléficas para a sociedade, pois atinge o sistema
democratico com o objetivo de trazer ganhos privados, ocasionando perdas das
acOes de interesse publico. Ou seja, existe uma relacdo entre o setor publico e o

setor privado nas agfes corruptas, pois ha envolvimento em diversos niveis e
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setores que pode gerar uma cadeia retroalimentadora de atos ilicitos, que requerem
acOes preventivas para extermina-la (LEAL; SILVA, 2014).

Torsello e Vernard (2015) complementam que todo problema referente a
corrupgdo esta ligado a atuacdo humana que perpassa tanto esfera publica quanto a
privada. Pode-se afirmar que essa atuacao soO estara livre da corrupgcao se existirem
controle, leis e ética para trazer transparéncia aos negocios. Sem o controle e a
transparéncia a corrupcdo acontecera através de atos ilicitos que afetardo
negativamente a empresa. Seja qual for a natureza do seu negdécio, podem ocorrer
danos devido a corrupcédo, ou seja, esses atos impactam negativamente tanto nos
resultados financeiros, como na imagem comercial da organizacdo (MIARI,;
MESQUITA; PARDINI, 2015).

A corrupcdo também pode ser apresentada como um comportamento
prejudicial para a sociedade, que traz maiores danos para as pessoas mais
carentes, que nao possuem recursos com relacao a educacao, a saude e a politicas
publicas (LEAL; RITT, 2015). Para sanar esses danos e mudar esse comportamento
prejudicial € essencial criar uma estrutura capaz de lidar com a corrupc¢ao, investindo
em tecnologias e disponibilizando treinamentos para os trabalhadores, habilitando-o
assim a identificar, apurar e reaver os valores desviados devido a corrupcéo
(FURTADO, 2015).

Os corruptos buscam brechas na legislacdo e falhas nas estruturaras
administrativas para cometer atos ilicitos e ser beneficiados indevidamente. Uma
saida para mitigar a corrupcao € atualizar e melhorar a legislacdo, bem como investir
em treinamentos para trabalhadores encarregados de conduzir procedimentos que
possam gerar possibilidades de fraude e desvio de conduta. Outra maneira é
identificando as possiveis falhas e buscando medidas que distanciem ou ao menos
mitiguem a ocorréncia de fraudes, proporcionando assim um ambiente mais ético.
Quando as medidas implementadas sao apropriadas, evitam-se procedimentos
judiciais pelos quais se busca punir criminalmente os responsaveis pelas fraudes e
recuperar o que foi desviado (FURTADO, 2015).

Para entender a corrupgao, trouxemos abordagens que as define tanto na
esfera penal e civil, como na administrativa. Na Franca, pelo documento intitulado La
corruption: définition et sanctions (ROIG, 2016), a corrupcdo € definida como uma
ma conduta que vem carregada de atos criminosos. Uma caracteristica de um ato

corrupto € demandar a violagdo do previsto em algum sistema normativo para se
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basear como referéncia. Observa-se que, independente da area de atuacéao (politica,
econdmica, publica, privada etc.), é fundamental que o ato a ser classificado como
corrupto seja contraposto aos comportamentos esperados do trabalhador e que
importe em violagdo das normas aplicaveis a conduta (FURTADO, 2015).

Gomes (2016) aponta que quando acontecem atos corruptos eles trazem
consequéncias significativas, prejudicando e deteriorando os bens publicos. Quando
a administracéo é gerida na base da corrupcao, as politicas e os servigos publicos
deixam de ser administrados com o objetivo de satisfazer o interesse geral e passam
a acatar os interesses privados, individuais ou de grupo.

Esses atos corruptos também criam obstaculos que impedem o progresso
social e econdmico de qualquer pais, isso é gerado pela existéncia de um sistema
cheio de fragilidades. A falta de transparéncia favorece essas ocorréncias, o0 que
impede a sua deteccdo. As fragilidades sdo decorrentes das deficiéncias nas
politicas de controle. Para que esse controle seja efetivado € necessaria uma
blindagem por meio de politicas e programas de prevencao, detec¢do e remediacado
de fraudes e atos de corrupgéo (PEREIRA, 2017).

Sem controle e prevencéo é facil que aconteca o afastamento da conduta reta
e justa, que, por sua vez, pde em risco o0 bem comum, contribuindo para acdes
espurias e atos ilegais, como é entendida a corrup¢do (AYER, 2017). Sem a
existéncia de programas e politicas que combatam a corrupgdo, os trabalhadores
serdo seduzidos para atos ilicitos, podendo ocorrer pratica de arranjos e esquemas
delituosos (CARRARA; FERNANDES, 2018).

Nessas praticas delituosas podem também ocorrer crimes e transgressdes
corporativos; muitas vezes essas infracdes ndo sdo cometidas por trabalhadores de
baixo escaldo, mas por gestores de alta lideranca dentro da organizacao, visando
aos seus proprios interesses e/ou de suas empresas. O descumprimento moral se
descreve pela violagdo dos principios morais pessoais para justificar uma atitude
ligada as decisdes antiéticas no local de trabalho, fortalecendo a corrupcéo e
desencadeando para um comportamento ilegal ou criminal (FIGUEIREDO, 2019).

A corrupcdo e a lavagem de dinheiro formam uma dupla intrinsecamente
conectada, podendo ocorrer simultaneamente (CHAIKIN, 2008; COX, 2014;
ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DEVELOPMENT, 2018).
A corrupcao, delineada como crime, € 0 esquema que corriqueiramente ocorre pelo

mundo, trazendo impactos devastadores para o desenvolvimento econémico e
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social. Estima-se que ela absorve de 1 a 2 trilhdes de ddlares anualmente,
impactando negativamente no crescimento econémico, gerando perdas com receitas
tributarias e promovendo a pobreza (ASSOCIATION OF CERTIFIED FRAUD
EXAMINERS, 2018; DIMANT; TOSATO, 2018; LAWDER, 2016). A lavagem de
dinheiro se inicia com uma atividade criminosa, que se origina de recursos ilicitos,
surgindo da evasao fiscal e da corrupcao, trazendo ganhos na producao de recursos
que o corruptor tentara disfarcar ou lavar (COX, 2014).

Entdo a corrupcao, como a lavagem de dinheiro, € considerada significativa e
mundial. Segundo dados das Nac¢des Unidas sobre Drogas e Crime, estima-se que
entre 2% e 5% do PIB mundial sdo “lavados” a cada ano (UNITED NATIONS
OFFICE ON DRUGS AND CRIME, 2019), o que podemos traduzir em montantes
anuais entre 800 bilhdes e 2 trilhdes de ddlares. H4 os casos do Danske Bank,
Swedbank, BNP Paribas e HSBC, ficando evidenciado que a lavagem de dinheiro
estd presente em diversas partes do mundo, principalmente no sistema financeiro
(MCLANNAHAN, 2017; MILNE, 2019; SCHWARTZKOPFF; MAGNUSSON, 2019).

Desse modo especifico, ao que se refere aos conceitos de corrupcgéo, trata-se
de um evento bastante complexo. Este levantamento traz diversas definicdes
carregadas de ambiguidades, fortalecendo o fato de que esse fenbmeno é mutante,
podendo ser definido de acordo com o0s interesses pessoais, valores culturais e
socioecondmicos determinados por uma sociedade (SOUZA; SILVA; GOMES,
2019). O que fica esclarecido € que a corrupcdo é o nao cumprimento das normas e
condutas existentes, propiciando aos sujeitos a¢des corruptas, elevando assim a ma
conduta, favorecendo as irregularidades dentro e fora das organizacdes. Essas
irregularidades contribuem para que os trabalhadores se afastem de uma postura
ética, desviando-se das normas e regras na organizagdo, cometendo
comportamentos néo aceitaveis.

Procurando atualizar a base de dados, utilizamos um conjunto de informacdes
de 2017 a 2019 divulgados pela Transparéncia Internacional Brasil (2019) e pelo
Conselho Nacional de Justica (2019).

Nos dados da Transparéncia Internacional Brasil (2019) fica evidenciado que
nos ultimos anos os casos de corrup¢do vém sendo amplamente divulgados no
Brasil, 0 que acabou causando impacto na colocacdo no ranking, como podemos
observar na Figura 1. O Brasil obteve uma queda e atingiu um dos piores indices no

ranking nos ultimos tempos. O pais passou a ocupar a 1062 (centésima sexta)
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posicao entre os 180 (cento e oitenta) paises avaliados pelo indice de Percepcéo da
Corrupgéo (IPC) em 2019. E sua pior colocacdo sobre a percep¢do da corrupgio
elaborada pela Transparéncia Internacional desde 2012. A Figura 1 mostra a
evolucao histérica do Brasil de 2012 a 2019.

Figura 1 — indice da percepcéo da corrupcéo (IPC) no Brasil — evolugéo histérica
(2012-2019)

INDICE DE PERCEPCAO
DA CORRUPCAO 2019-BRASIL

fonte: TRANSPARENCIA INTERNACIONAL

EVOLUCAO HISTORICA DO BRASIL «C»

NOTA pn 8

40
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35 35

POSICAO DYIRrETENneT 6% 797 96 105° 106°
ANO 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Fonte: Transparéncia Internacional Brasil (2020).

Esse relatorio (TRANSPARENCIA INTERNACIONAL BRASIL, 2020) apontou
gue o entrave no combate a corrupcdo no pais se deu devido as interferéncias
politicas do atual presidente Jair Bolsonaro, que paralisou as investigacfes dos
orgaos de controle.

Outro ponto de vista apontado afirma que as empresas necessitam de um
engajamento maior para fortalecer o compromisso com a ética e transparéncia.
Neste sentido, devem unir esfor¢cos para estimular esse compromisso ndo apenas
pelo préprio mercado, mas também pelo governo e pela sociedade. Complementa
que as empresas de forma geral se limitam na divulgacdo das informacbes para
publicos especializados, tais como investidores, clientes, governos e reguladores.
Desta forma, divulgam apenas o basico, atendendo apenas as exigéncias legais.
Com isso deixam a desejar na transparéncia de suas operacoes.

A pesquisa do indice de percepcdo da corrupcdo no Brasil
(TRANSPARENCIA INTERNACIONAL BRASIL, 2020) também aponta que no setor
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publico houve avancos, especialmente em mudancas institucionais e legais no
combate a corrupcdo. Enfatiza que a Lei n°® 12.846, a Lei Anticorrupcao, sancionada
em primeiro de agosto de 2013, assim como 0S mecanismos de investigagdo e as
leis acerca de suborno aos funcionarios publicos, mostram que o Brasil tem uma
legislacdo alinhada aos melhores padrdes internacionais, porém o problema se
evidencia na aplicacdo da legislacdo e na burocracia do tramite dos processos
criminais.

J4 do ponto de vista da sociedade civil brasileira, existe uma falta de
informacdo no que abrange o setor empresarial. De forma geral fica-se no debate
em torno do setor publico e deixa-se de lado o mundo corporativo privado. E nesse
estudo ficou evidenciado que a cobertura sobre corrup¢cdo no ramo empresarial tem
discussdes limitadas na imprensa brasileira (TRANSPARENCIA INTERNACIONAL
BRASIL, 2020). O que fortalece a ideia de que o0 pais necessita persistir com
empenho e avancar com novas reformas para construir um diferencial competitivo
frente a outros mercados, em especial 0 dos paises emergentes, que ainda nao
demonstraram 0 mesmo comprometimento.

O Conselho Nacional de Justica (2019) fez um levantamento de 3.885
inquéritos policiais federais abertos desde 2003. Podemos concordar com a
pesquisa realizada, que chegou a conclusdo que a lavagem de dinheiro envolve
metade dos crimes classificados como corrupcdo. Essa modalidade ficou em
primeiro lugar, com um percentual de 46,5% dos inquéritos abertos. A corrupgao
passiva vem em segundo lugar, com 39% dos casos, modalidade que ocorre quando
uma pessoa pede ou recebe vantagem indevida. Nesse levantamento o Governo
Federal foi o mais lesado entre as vitimas de corrupc¢ao.

Em um texto publicado pela Ordem dos Advogados do Brasil Sec¢do Ceara
(2019) sobre estudos de corrupg¢do no Brasil, no | Forum de Estudos Politicos da
instituicdo, abriu-se os debates com a seguinte frase: qual seria 0 maior problema da
corrupcéo no Brasil? O relato foi unanime de que o enorme problema que o nosso
Pais tem nado seria a corrup¢do, mas sim a certeza da impunidade. O texto afirma
ainda que as empresas tiveram avancos no trato da corrupc¢do, mas ainda ndo estao
preparadas para tratar esse assunto de forma adequada, o que deixa transparecer
essa sensacao de impunidade. Acrescenta ainda que a corrupg¢éo tem sido peculiar,
0 que deixa uma forte preocupacédo pela sua incidéncia tanto nas organizacdes

publicas quanto nas privadas. E necessario, portanto, trazer o envolvimento dessas
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empresas para um olhar abrangente a respeito da corrupcdo. E preciso também
fazer valer a Lei Anticorrupcdo e a utilizacdo de mecanismos de combate a
corrupcdo para que o Brasil e o mundo das organizagbes possam seguir com
transparéncia em busca de seus objetivos e contribuindo para o0 crescimento
constante do pais.

Portanto, fica caracterizado que ainda € um grande desafio afastar as
organizacOes de préticas e atos ilegais. Acredita-se que, nas organizacdes, a area
de Gestdo de Pessoas (GP), juntamente com area de compliance, possam tornar-se
opcOes para gerenciar esses atos. A GP, por ser uma area estratégica e ter uma
ligacdo mais proxima com os trabalhadores, contribuira para o controle,
aplicabilidade das leis e internalizacao da ética, podendo fazer esse trabalho através
de treinamento, fomentando o entendimento do cédigo de ética ou de conduta,
normas, canal de dendncias, fortalecendo a comunicacdo e assim defender o
programa de integridade da organizacdo. Este programa que tem como finalidade
detectar e combater os desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados
contra as organizagdes (CASTRO; AMARAL; GUERREIRO, 2018). E possivel
também utilizar um conjunto de mecanismos e procedimentos que ajudam a detectar
as fraudes e irregularidades praticadas contra as organiza¢des. Assim sendo, com a
utilizacdo desses mecanismos a area de gestdo de pessoas acaba se fortalecendo e

evitando que os trabalhadores cometam praticas recorrentes de corrupgao.

2.4 GESTAO DE PESSOAS E COMPLIANCE NAS ORGANIZACOES

Em sua evolucéo histérica, Gestdo de Pessoas (GP) deixa de ser uma area
gue apenas cuida da confeccao de folha de pagamento, da manutencao de registros
e do controle dos funcionéarios, passando a voltar-se para o reconhecimento da
importancia do humano nos processos de trabalho, bem como o entendimento de
uma visao sistémica da organizacdo, com destaque para um ambiente de trabalho e
uma gestdo voltados para a valorizacdo das pessoas. Também pode ser entendida
como uma area estratégica que dedica seu tempo para organizar, gerenciar e
orientar os trabalhadores, a fim de que a organizagdo alcance os objetivos
(FISCHER, 2002).

Para o alcance desses objetivos a empresa deve criar estratégias e fortalecer

e valorizar treinamento e desenvolvimento dos trabalhadores para melhor atender as
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necessidades da organizacdo. Assim, com este crescimento profissional, os
trabalhadores perceberdo que sdo valorizados e que sdo fundamentais para o
progresso da organizagdo (MASCARENHAS, 2008).

A éarea de gestdo de pessoas estd presente no processo de planejamento,
organizacdo, direcdo e controle de pessoas dentro da empresa, promovendo O
desempenho eficiente de pessoas a fim de alcancar os objetivos organizacionais e
individuais relacionados, direta ou indiretamente, com a empresa (VILAS BOAS;
ANDRADE, 2009). Seguindo a mesma linha, Kasinath e Pradesh (2011) relatam que
a GP é baseada em préticas como planeamento, recrutamento e selecdo, formacéo
e desenvolvimento, sistema de recompensas e relagcdes humanas. Esse conjunto de
acOes e praticas refletira de forma positiva para o alcance dos objetivos da
organizagcdo e contribuird para um bom clima entre os trabalhadores e a
organizacao.

Andrade e Rosseti (2014) acrescentam que a area de GP vai além de
processo administrativo dos trabalhadores na organizagdo para desenvolver um
papel importante no tratamento da governanca corporativa, que € um conjunto de
praticas que tem como objetivo melhorar o desempenho da organizacdo. Essa
governanca corporativa esta sustentada em quatro principios fundamentais:
transparéncia, integridade ou equidade, prestacdo de contas e respeito as leis. 1sso
torna mais forte o compromisso dos trabalhadores com a diversidade, ética,
sustentabilidade e transparéncia. Para que esse compromisso aconteca, as
organizacbes necessitam fazer entrelacamentos entre as praticas de gestdo e os
comportamentos dos sujeitos nas organizagfes, fortalecendo assim um ambiente
ético (TRINDADE; TRINDADE; NOGUEIRA, 2015).

Essa area vai além de administrar os trabalhadores, devendo defender os
interesses da empresa. Nessa defesa, a GP também vai associar e desenvolver seu
papel junto a politica de compliance, que vem sendo discutida e aplicada nas
organizacdes para trazer melhor eficiéncia para os processos administrativos. Essa
palavia vem do inglés e sempre € utilizada sem tradugdo. O
termo compliance tem origem no verbo em inglés to comply, que significa seguir,
agir, cumprir, obedecer as regras existentes em uma organizagédo. Estd muito ligado
a ética, ja que todo ato de ndo conformidade esta relacionado ao comportamento
pessoal, suportado pelos valores de cada sujeito (SANTOS; GUEVARA; AMORIN,
2013).
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A politica de compliance representa, portanto, um conjunto de estratégias e
acOes adotadas pela organizacdo para garantir que seus trabalhadores ajam sempre
de acordo com as regras existentes. Ou seja, € um grupo de regras, padrbes e
procedimentos éticos e legais que tem como finalidade orientar o comportamento da
organizacdo no mercado empresarial, como também dos seus trabalhadores
(RIBEIRO; DINIZ, 2015).

O papel do compliance também é cuidar do aculturamento, da misséo, da
visdo e dos valores determinados pela organizagéo. Além disso, o Codigo de Etica e
todas as boas praticas devem estar internalizados por todos os niveis hierarquicos.
A area de Gestdo de Pessoas tem a competéncia para garantir a adesdo de todos
ao Codigo de Etica, sejam trabalhadores, temporarios ou terceirizados. Esse
comprometimento pode ser adquirido através de treinamentos especificos, sejam
presenciais ou e-learning. Toda estruturacdo e aplicacdo dos treinamentos de
compliance necessitardo do apoio e da conducédo da logistica da area de Gestédo de
Pessoas, que geralmente se encarrega de assegurar a participacdo dos
trabalhadores e garantir que todos passem pelos treinamentos obrigatorios
(CANDELORO; RIZZO; PINHO, 2012).

A GP é uma forte aliada das questdes morais nas organiza¢fes, adotando
uma conduta pautada nas politicas de compliance, tendo a responsabilidade de
conduzir com ética o setor que administra as contratacées, demissdes, promocdes e
gerenciamento dos trabalhadores e condutas internas. O compliance contribui
fazendo parte de todo o processo de contratacdo, para que os gestores de GP
possam fazer uma triagem e consigam admitir trabalhadores integros e que tenham
a ética internalizada na sua conduta. Essa conduta pode ser entendida como
qualquer comportamento humano comissivo (positivo) ou omisso (negativo), doloso
(quando queremos e assumimos o risco de produzir o resultado) e culposo (quando
ocorre o desrespeito do dever de cuidar, agindo de forma negligente e imprudente)
(GRECO, 2015).

O programa de compliance ajuda estrategicamente a organizagcdo para que
esta funcione positivamente, sendo necessarios alguns componentes para seu
desempenho:

a) Avaliacédo de risco;

b) Criacédo de politicas e procedimentos;
c) Participacdo da alta gestéo;
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d) Comunicacao e treinamento;

e) Monitoramento e auditdria

f) Disponibilidade de um mecanismo que auxilie de forma anbnima em
relacdo as condutas suspeitas e criminosas;

g) Investigacdo e respostas para as condutas inconsistentes. (SERPA,
2016, p. 68).

A area de Gestdo de Pessoas, juntamente com o compliance, fortaleceréo as
politicas existentes na organizacdo, contribuindo para a transparéncia, bem como
para a valorizacdo de atitudes éticas. Para dar transparéncia e integridade aos seus
processos, essas areas afirmam que a comunicacdo através do feedback ir4
reconhecer as boas condutas. Isso contribui para que os trabalhadores tenham
sempre a preocupacdo em repeti-las, fortalecendo e alimentando uma cadeia de
condutas positivas.

Outro ponto a ser discutido € que a GP, em algumas organizacbes, é
estrategicamente responsavel pelas apuracdes e denuncias internas. Entdo, a area
de GP cria procedimentos com base nas estruturas do compliance para evitar e
coibir as irregularidades, sempre em coeréncia com a Justica. O compliance tem
como objetivo ndo apenas prevenir atos de corrupgdo que possam atingir
negativamente a administracdo, mas também atuar controlando diversos
regulamentos para reprimir tais atos corruptos. Além disso, ele intimida a
organizacédo, obrigando-a a apurar as condutas ilicitas dos que violam as normas,
adotar medidas corretivas e entregar os relatérios com resultados das investigacfes
aos orgédos competentes (VERRISSIMO, 2017).

As praticas de GP existentes nas organizacdes sdo bastante pontuais e
basicas, e necessitam desenvolver-se ainda mais para que se tornem um elemento
estratégico (FISCHER; MACHADO; MALTA, 2017). Outro ponto discutido é que a
GP tem a funcdo de orientar os profissionais quanto as atividades que deverdo
desempenhar e como devem ser desenvolvidas. Com técnicas e conhecimentos,
pode motivar os trabalhadores na construgcdo dos saberes, proporcionando um
desenvolvimento muatuo (SILVA, 2018), pois desenvolvendo e acreditando na
formacéo de todos que compdem a organizacdo, serd uma estratégia para tornar o
ambiente organizacional mais produtivo, favorecendo assim a empresa e 0s
trabalhadores (MARQUES, 2018). Zaupa (2018) complementa destacando que
estamos na era da 42 revolucédo industrial, e quando evoluimos tecnologicamente,
precisamos utilizar todo meio tecnolégico a fim de garantir que teremos

trabalhadores éticos contribuindo para o desenvolvimento organizacional.
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Para tanto, esse desenvolvimento deve ser contemplado pela area de
Gestdo de Pessoas, juntamente com o compliance, fortalecendo toda a equipe
organizacional para serem éticos e integros em todos os processos desenvolvidos
na organizagcdo. Essas areas serdo responsaveis por instituir controles, regras e
procedimentos preventivos em atendimento aos regulamentos (NAKAMURA,;
NAKAMURA; JONES, 2019).

Portanto, pode-se afirmar que a GP é um conjunto de politicas e praticas
devidamente organizadas em sintonia com a estratégia da organizacdo e do
compliance, proporcionando um maior controle interno nos seus processos, trazendo
mais seguranca para o financeiro da organizacéo, eliminando os riscos e prevenindo
as possiveis operacdes ilegais. Essas préaticas proporcionam o melhoramento e a
ampliacdo das técnicas, tracando estratégias para um melhor desempenho da
organizacao, alinhado as politicas existentes na busca de seus resultados. Com o
alinhamento das politicas e praticas de gestdo com a estratégia, assume-se um
compromisso com a ética e a transparéncia, fazendo com que seja eliminado ou
evitado um problema que afeta 0 mundo organizacional, que é a corrupcao. Esta é
reconhecida como algo que traz maleficios para a vida econdémica, politica e social,
o que faz com que as organizacBes se preocupem e busquem medidas que
controlem e combatam a corrup¢éo, favorecendo assim a transparéncia e a ética

nas organizacgoes.

2.5 ETICA NAS ORGANIZACOES

O mundo empresarial é feito da ideia de que nenhuma empresa sobrevive
exclusivamente para produzir lucro. Légico que sem lucro tona-se mais dificil se
sustentar em um mercado com tanta competitividade. Todavia existe um conjunto de
processos e valores que compdem as estratégias que perpassam o fator econdémico.
A ética, a responsabilidade social e o meio ambiente sdo questbes que devem
chamar atencdo da alta gestéo para que se mantenham sélidas nos seus negaocios.

A ética € um tema que tem sido debatido nas redes sociais, revistas e jornais
espalhados pelo mundo. Séo inUmeros escandalos que envolvem a falta de ética
empresarial e politica. Para que as organizacfes fujam da falta de ética, devem
apresentar mecanismos para manter e cultivar os valores éticos com seus

trabalhadores.
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A organizacdo é composta de estrutura fisica e pessoas. Nesse ambiente os
trabalhadores podem potencializar comportamentos éticos ou até mesmo deixar de
cumprir as regras existentes para cometer atos antiéticos.

A ética é a ciéncia normativa dos comportamentos humanos que vai ser
definida como um conjunto de normas no qual o ser humano deve seguir para ser
respeitado na sociedade (REALE, 1999). Esse comportamento acontece dentro da
organizacdo quando agimos conforme os principios morais e as regras do bem para
melhor atender a coletividade (MOREIRA, 1999). Ela acontece quando buscamos o
interesse comum, ou seja, da organizacdo, do consumidor e do trabalhador. Todos
devem seguir as regras e o0s principios morais (DENNY, 2001).

Quando falamos de ética, filosoficamente esta dedicada aos assuntos morais.
Etimologicamente originou-se do grego ethos, que significa costumes e também
propriedade do carater. Ou seja, ser uma pessoa ética € sempre agir corretamente,
cumprindo regras e normas de um grupo; sempre proceder de maneira correta,
cumprindo os valores que a sociedade estabelece.

Sem perceber, muitos confundem a ética com a moral. Essa confusdo
acontece devido a proximidade dos seus significados: a palavra ética
etimologicamente origina-se do grego ethos, que significa costumes; a palavra moral
provém do latim mores, que também significa costumes, podendo-se afirmar que as
palavras moral e ética sdo sindnimas, e que uma substitui integralmente a outra
(CAMARGO, 2002).

Sintetizando, a ética vai ser definida como um conjunto de normas e regras de
comportamentos, leis, cédigos de conduta que pode ser adotado por um grupo, quer
seja nagcao, uma comunidade religiosa, uma categoria social ou seja uma empresa.
A moral vai definir qual a forma correta de agir na sociedade, tendo carater pratico
imediato e restrito, que vai corresponder a um conjunto de normas que regem a
vida do individuo e, consequentemente, da sociedade (SROUR, 2003). Pode
também ser definida como a ciéncia que estuda os juizos moral da conduta humana,
apreciando os atos pessoais segundo os valores do bem e da decéncia publica.
Pode ainda ser considerada o estudo que avalia a conduta humana, capaz de
verificar a qualificagdo do ponto de vista do bem e do mal (BUARQUE DE
HOLANDA, 2005; XIMENES, 2002).

A ética nas organizacOes esta relacionada aos deveres e responsabilidades

que cada trabalhador tem na execucgéo das suas atividades. Quando o trabalhador
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nao tem uma postura ética, vai no sentido contrario dos deveres profissionais, sem
cumprir compromissos assumidos, por escrito ou verbalmente, perante as suas
funcdes e os estatutos das organizacdes (FERREIRA; DIAS, 2005). Oportunamente,
podemos afirmar a ligacdo da ética com a organizacdo, pois quando associamos 0s
comportamentos dos trabalhadores nas organizacfes, torna-se essencial fortalecer
a ética para gerir esses comportamentos.

A implantacdo da ética nas organizacbes € uma necessidade que deve ser
apoiada em conjunto com os trabalhadores, através de um didlogo mutuo,
promovendo o envolvimento e a valorizacdo dos sujeitos no processo (HUMBERG,
2008). Ela pode gerar o bem-estar ndo s6é para um trabalhador, mas para todo o
ambiente organizacional (SOUZA, 2009).

Comungando da mesma ideia, Santos, Guevara e Amorin (2013) afirmam que
a ética € uma ciéncia que estuda os comportamentos da moral dos sujeitos na
sociedade e na organizacdo. Adota uma discussdo do que é certo ou errado na
conduta humana, sempre trazendo um conjunto de regras, leis e costumes que vao
determinar o que é certo ou errado.

A partir desse entendimento, manter a ética pulsando na cultura da
organizacdo é essencial. Serd de suma importancia que a alta gestdo crie
estratégias, tanto internamente como externamente, de compromisso com a ética e
a integridade, incluindo a prevencédo para combater e/ou minimizar as praticas de
corrupcédo (GREEWOOD, 2013).

Quando fortalecemos estrategicamente a importancia da ética, esta vincula-se
a protecdo dos trabalhadores e das organizacdes, uma vez que ao esclarece quais
sdo as suas responsabilidades, fomentamos, motiva-se e inspira-se 0s
trabalhadores a adotarem uma conduta aceitdvel e melhora-se a consisténcia e a
aceitabilidade das questdes éticas (OTALOR; EIYA, 2013).

Outro ponto a ser discutido é a conduta ética dos trabalhadores na prestacao
de servicos, que vai contribuir para o desenvolvimento socioecondmico e as
tomadas de decisdes proprias, e para o crescimento organizacional (PIMENTA;
SOUZA, 2014). Essa conduta ética sera importante para impor respeito,
credibilidade, conservagao, seguranga, enriguecimento, reconhecimento e sucesso
aos envolvidos (DELLA, 2015).

Quando falamos de conduta ética e vamos investigar a ética socratica, temos

como elemento central de que sé existe uma virtude que serve de principio para um
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conjunto de acdes virtuosas: o conhecimento, um saber certo e seguro de si mesmo.
SoOcrates apresenta o seguinte jargdo: “conhece a ti mesmo”, que se refere
propriamente a virtude. Quando cometemos uma acdo ndo virtuosa ou um erro,
Braga Junior e Monteiro (2016) acreditam que isso ocorra por desconhecimento das
regras e normas que impecam de cometermos essas acfes. Assim, fica claro que
muitas vezes, a falta de conhecimento nos leva a agir erradamente. Para que sejam
evitados 0s possiveis erros, necessitamos compreender o que é certo e errado, para
que tenhamos a opcao de escolher e seguir nos afastando da conduta n&o aceitavel
(BRAGA JUNIOR; MONTEIRO, 2016).

Discutindo mais sobre ética, verificamos que pode ser mais uma acgao
voluntaria do que uma coercéo legal. Sendo estruturada e bem fortalecida dentro da
organizagdo, contribui para a formagao de seus trabalhadores, construindo um
julgamento, uma reflexdo e uma sensibilidade ética que podem contribuir
estrategicamente para a reducéo de custos. Um trabalho pautado na ética sera bem-
sucedido, seja a médio ou longo prazo, e pode trazer ganhos para a organizacao
(ALBA, 2017). A ética também vai se apoiar no esforco maior para manter e elevar
os padrbes morais de comportamento da organizacdo (ARRUDA; WHITAKER,;
RAMOS, 2017).

Podemos ainda entender que a ética € uma disciplina filoséfica que nos faz
refletir acerca de diferentes sistemas morais e também entender a fundamentacéo
de suas normas. Ela exige reflexdo das acdes humanas consideradas adequadas
aos costumes (VALLS, 2017).

Nesse contexto, a ética nas organizacdes pode refletir nos negdcios, nas
relacbes humanas, no desempenho do trabalho e no funcionamento das relagbes
humanas, sempre ordenadas por regras de comportamento, cddigos de ética ou
conduta que um grupo adota (SROUR, 2017).

Jesus, Sarmento e Duarte (2017) alertam que, na filosofia moral, separam a
doutrina teleoldgica, que explica os fenbmenos com a sua finalidade de avaliar
moralmente a agdo humana, das doutrinas deontoldgicas, entendidas como tratado
gue rege os deveres e incluem teorias que depreendem um imperativo moral prévio
para avaliar os efeitos da acdo humana. Trazendo outra perspectiva, a ética
prudencial consiste em superar as doutrinas teleoldgicas e deontologicas para
favorecer o carater moral do sujeito como um elemento central das tomadas de

decisfGes. Seu carater moral acaba refletindo no comportamento racional, que vem



39

carregado de aprendizagem capaz de deliberar sobre os meios considerados mais
adequados para alcancar seus objetivos do bem comum e que seu carater seja
construido através da tomada de decisfes éticas.

As organizacfes sao responsaveis pelas suas decisdes e escolhem priorizar
0S processos e meétodos que forem convenientes para seu desenvolvimento.
Entretanto, a ética deve ser utilizada como estratégia para fortalecer sua misséo e
seus valores, conduzindo a organizagcdo para um cenario em que existam regras,
eficiéncia na gestdo, honestidade para utilizacdo dos recursos, respeito com seu
publico interno e externo, ofertando assim um direcionamento do que fazer e como
fazer corretamente, proporcionando seguranca e fortalecendo seus negocios
(BONAN et al., 2018).

Complementado, a ética deve ser inserida no processo para tomada de
decisbes, em todas as ac¢des que sao realizadas nas organizacdes, no intuito de
promover o respeito, a responsabilidade e transparéncias para melhor atender tanto
0 publico interno quanto o publico externo (AMORIM, 2019).

Portanto, a ética nas organizacdes proporciona um ambiente saudavel,
delimitando um comportamento com base nas normas e leis existentes. Proporciona
o entendimento do que € certo ou errado, bom ou mau, justo ou injusto, legal ou
ilegal na conduta dos sujeitos. Mesmo tendo entendimento das regras existentes,
uma das principais razdes pelas quais 0s sujeitos se envolvem em comportamentos
antiéticos é a competitividade e a busca predominante pela vantagem sobre algo ou
alguém. Para que ndo ocorram comportamentos aéticos, é fundamental que a
organizacdo se cerque de diversos mecanismos que inibam e combatam qualquer
comportamento inadequado, propiciando assim um ambiente descontaminado de

acdes corruptas.

2.6 MECANISMOS DE COMBATE A CORRUPCAO NAS ORGANIZACOES

Para melhor entendimento dos mecanismos que podem contribuir para o
controle e o combate a corrupcdo, iremos destacar alguns como: prevencao,
detecgdo, investigacdo, correcdo e O monitoramento continuo para conseguir
celeridade no combate aos atos corruptos nas organizagdes. Para que esses
mecanismos funcionem, é necessario formar entre eles um entrelacamento para que

possam efetivamente combater a corrupgao.
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Dentre esses mecanismos, a prevencdo vem para evitar as possiveis
ocorréncias de fraudes, sendo uma forma de baratear as medidas corretivas. E uma
das opcdes para combater efetivamente a corrupcdo; € o melhor caminho para
combater a¢cBes corruptivas, até mesmo em termos de custo para a sociedade. A
prevencado efetiva com a aplicacdo das normas e da legislacdo existentes como
codigos de éticas pode diminuir as acdes corruptas. Os coédigos de ética
desenvolvem um papel de grande importancia para se criar cidaddos que possam
ter zelo e respeito pelas organizagbes e pelos direitos humanos, seja dentro da
administracdo publica, seja no setor privado (RAMINA, 2002).

Seguindo a mesma linha de raciocinio, prevencdo € uma das principais
estratégias de combate a corrupgdo, e as organizacbes devem promover o respeito
ao codigo de ética e conduta e as leis estabelecidas. Isso envolve a disseminacao
dos conceitos e da aplicacdo dos principios da ética e da fixacdo dos valores morais
no ambiente da sociedade e das corporacdes. Para potencializar a ética, que € um
elemento basico para a formacgéo do sujeito, faz-se necessario produzir uma difusédo
desses conhecimentos, capacitando-o a desenvolver uma conduta ética na
organizacdo e, consequentemente, propiciar uma qualidade melhor do homem, do
cidadao e do trabalhador (SOARES, 2007).

Se a prevencdo € o0 mecanismo essencial para o combate a fraude e a
corrupgdo, a gestdo da ética e da integridade torna-se imprescindivel para uma
gestdo pautada nos principios éticos. Ja4 a deteccdo € uma forma de aplicar os
controles para uma maior prevencdo de fraude e corrupcdo através de canais de
denuncia e acfes de auditoria interna, proporcionando ao ambiente organizacional
transparéncia e ética, afastando assim a presenca de atos de corrupcdo. A deteccéo
também é a constatacdo por meio de acbes internas para descoberta de acbes
delituosas a fim de revelar o que estava oculto (DICIO, 2009).

Outro mecanismo € a investigacdo, que é uma forma de comprometimento da
empresa com seus mecanismos, trabalhando para que sejam apuradas as
irregularidades, trazendo o desfeche final de todos os processos e, por fim, colocar
em pratica a aplicabilidade da correcdo do dano conforme as normas existentes.
De acordo com as definicbes apresentadas pelo Dicionario da Lingua Portuguesa
acerca da palavra “investigar’ (do latim investigare), este verbo refere-se a acao de
seguir os vestigios, inquérito detalhado para averiguar de algo ou alguém. Pode ser

inquiricdo, pesquisa, interrogatorio e também apuracédo de dados para detectar uma
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acao dolosa (BUENO, 2007). A investigacao policial € a reunido dos procedimentos
ou diligéncias com o0 objetivo de atestar fatos e/ou circunstancias legais. A
organizagdo investiga os fatos e traz o feedback sobre cada caso, transmitindo a
mensagem aos seus trabalhadores de que a empresa ndo estd omissa e nem aceita
atos fraudulentos e corrupcao (DICIO, 2009).

Para essa investigacdo, o monitoramento € uma forma de acompanhar as
mudangas que ocorrem no ambiente organizacional, relacionadas aos atos
fraudulentos, para que sejam estabelecidas as medidas adequadas para combate a
corrupcéo. E também uma acéo, desenvolvimento ou efeito de monitorar, controlar
todas as acOes, sejam elas positivas ou negativas na organizacéo (DICIO, 2009). O
intuito € contribuir para que seus trabalhadores saibam que a organizacao trabalha
fortemente no monitoramento e que ela deseja uma conduta ética dentro da
organizacao.

Para o desenvolvimento dessa conduta ética € necessario também que as
organizagOes trabalhem de forma preventiva, identificando os pontos criticos das
acOes desempenhadas, para assim evitar os possiveis atos corruptos (SPINELLI,
2008). O caddigo de conduta, ou o cédigo de ética, pode ser um grande aliado para
ajudar os profissionais a realizarem seus trabalhos com honestidade e integridade.
Esse documento pode delinear a missdo e os valores da organizacdo, sempre
baseado nos principios éticos, podendo abranger areas como pratica profissional,
ética empresarial e codigo de conduta dos trabalhadores. Algumas empresas
adotam o codigo de ética para definir as regras que seus trabalhadores devem
seguir. Se algum sujeito quebra esse codigo de ética, pode resultar uma
adverténcia, suspensdo ou até mesmo uma demissdo da organizagdo (ARRUDA,;
WHITAKER; RAMOS, 2009).

O codigo de ética € um documento que tem como objetivo exp6r os principios,
missdo e visdo de uma determinada profissdo ou empresa, contendo nele as
necessidades que atendam uma categoria. Esse documento costuma enfatizar os
valores que devem ser seguidos pelos trabalhadores e organizacdes. Em geral, ele
se baseia na legislagéo vigente no pais, na Declaracdo dos Direitos Humanos, nas
Leis Trabalhistas e nas normas e regras existentes em cada empresa (WHITAKER;
RAMOS, 2010).

Os coédigos podem ser de ética profissional, que especifica os direitos e

deveres, 0 que é vetado eticamente naquele exercicio profissional e as possiveis



42

punicdes no caso de desobediéncia; e codigo empresarial, contendo a missao, a
visdo e os principios da empresa, 0s quais os trabalhadores devem conhecer e
aplica-los em suas ac¢des na organizacdo (WHITAKER; RAMOS, 2010).

O caddigo de ética tem como principais objetivos: apresentar os principios de
uma organizacao e/ou profissdo; documentar os direitos e deveres do profissional;
dar limites nas relacdes dos profissionais; explicar a importancia de manter o sigilo
profissional, entre outros. As vantagens da aplicagdo do codigo sao: fortalecer a
imagem da organizacéo, seja ela publica ou privada; aproximar os trabalhadores; ser
um instrumento para solucionar possiveis conflitos; contribuir para a ordem e a
transparéncia; melhorar a relacdo com seus clientes internos e externos, entre
outros. (WHITAKER; RAMOS, 2010).

Esses mecanismos s&o utilizados como forma de dificultar ou eliminar
posturas antiéticas, destacando-se o cédigo de ética ou de conduta. Ele € muito
utilizado pelas empresas para especificar que tipo de conduta deseja para seus
trabalhadores, trazendo uma declaragao formalizada disso (ARRUDA; WHITAKER;
RAMOS, 2001). Pode ser entendido como um mecanismo que vem para ajudar e
estabelecer direitos e deveres de uma organizacdo, Iinstituicdo, categoria
profissional, entre outros. Esse cddigo € baseado nos principios, na missdo e nos
valores que a empresa aplica, o qual deve ser seguido por seus trabalhadores.

Assim, o cbdigo de ética passa a ser um regulamentador e um conjunto de
regras para conduzir a conduta dos trabalhadores. Além de serem normas éticas,
sdo normas juridicas de direito administrativo, que se o trabalhador ousar
descumpri-las, sofrerd san¢Bes administrativas, como adverténcia, suspenséao e até
mesmo demissao (BITTAR, 2002).

O mecanismo também busca criar o bem-estar de um grupo, de forma que
garanta veracidade e integridade dos membros tanto internamente como
externamente da organizacdo. O codigo de ética pode ser chamado também de
cédigo da moral profissional (CAMARGO, 2002). E moral por estar ligado ao que é
correto e sempre valorizar os valores éticos (VELOSO, 2005).

Esses cddigos integram os padrbes morais que os trabalhadores de uma
determinada classe devem aceitar observar e seguir, tendo como objetivo regular as
relacbes entre os membros de uma categoria. Nao € dada ao trabalhador a
possibilidade de escolher que postura ética ele julga mais adequada para qualquer

acdo na sua organizacdo. O codigo deve ser seguido sem nenhuma divergéncia ou
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o trabalhador podera sofrer san¢cdes conforme as regras do codigo de ética (ALVES
et al., 2007).

Zylbersztajn (2002) afirma que o cddigo de ética pode ser considerado um
acordo formal firmado com trabalhadores, gerentes, executivos e outros parceiros,
com a finalidade de informar o compromisso e 0 respeito que a organizacéo tem na
realizacdo dos negdcios. Esse codigo deve fazer um agrupamento de diretrizes que
possam direcionar 0s sujeitos a agirem de forma transparente, seguindo essas
diretrizes, e assim obter o comportamento que a organizagdo espera. Para que a
organizacdo tenha esse resultado favoravel € necessario o envolvimento da alta
gestdo, que deve entender, explicar e apoiar todas as diretrizes do cbédigo, como
também participar da construcdo, da implantacao e da sua aplicabilidade.

Algumas empresas ndo adotam o cddigo de ética como forma de motivar
seus trabalhadores para uma postura ética. Contudo, quando o codigo € inserido na
organizacdo, sdo criados incentivos legais para conduzir os sujeitos a seguirem
normas baseados na ética e no respeito, evitando assim riscos que possam afetar a
reputacdo da empresa (ZYLBERSZTAJN, 2002).

Souza (2009) relata que criar Codigo de Etica, Comissdo de Etica e punir 0s
fraudadores pode ndo ser suficiente para desenvolver a consciéncia ética nas
organizacbes. Quando a empresa cria e aplica esses mecanismos, até fica
“parecendo” ética, podendo direcionar seus ganhos conforme os padrdes éticos,
mas ndo reduz os custos das condutas antiéticas e continua exposta ao perigo,
ocorrendo, ainda sim, perdas financeiras. A reputacdo da empresa, a imagem que
foi construida em anos de altos investimentos em marketing, pode ser destrocada
por causa de uma Unica decisao equivocada.

Definir e elaborar um cédigo de ética ndao é simples, € necessario atencao e
muita discussdo com todos que fazem parte da organizacdo. Muitos autores
defendem que esse cbédigo deve estar ligado aos valores, misséo e visdo defendidos
pela empresa. Todavia, Santos e outros (2014) afirmam que o cédigo de ética nao
deve necessariamente contemplar os ideais, a missdo e a visdo, embora eles
possam servir de base; o que deve ficar claro € que ele servira para regulamentar e
servir de punicdo para aqueles que nao seguirem.

O cdbdigo de ética pode ser um mecanismo de cooperacdo para disciplinar os
trabalhadores para uma conduta correta baseada nos valores e principios da

organizagcdo (ANTONIK, 2016). Bonan e outros (2018) consideram o cédigo de ética
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um mecanismo que oferece diretrizes e orientacdes de como os trabalhadores
devem agir, buscando sempre minimizar os riscos de entendimentos equivocadas
que possam trazer danos a organizacao.

Todo controle € valido para evitar acdes corruptas, como € o caso do
monitoramento, que € efetivo no acompanhamento de controle interno, buscando
assegurar a adequacao aos objetivos, ao ambiente, aos recursos e aos riscos. Esse
acompanhamento geralmente € realizado periodicamente pelo 6rgdo responsavel
pela gestdo do controle interno (CREPALDI, 2013).

Existem diversos elementos que compdem 0s mecanismos essenciais para o
combate a corrupcdo e a fraude nas organizacbes, a exemplo de: governanca
corporativa, programa de compliance e controles internos, que deverao ser
executados pelas organizacdes. Esses mecanismos sao utilizados no mundo
empresarial, trazendo um conjunto de acdes, processos e procedimentos, alinhando-
se com a alta administracdo para que as normas internas e externas sejam
executadas e cumpridas (COIMBRA; MANZI, 2010).

A governanga corporativa tem como objetivo contribuir para que a
organizacdo alcance o crescimento e execute estratégias para cumprir as metas,
proporcionando o aumento da lucratividade (EITEMAN; STONEHILL; MOFFETT,
2013). O compliance tem uma ligacdo automatica com os sistemas de controles
internos de uma organizagao para dar seguranca as operacdes financeiras e, assim,
gerenciar, prevenir e combater o0s possiveis atos ilegais (BENEDETTI, 2014),
trabalhando fortemente para o cumprimento das regras formais e informais
(RIBEIRO; DINIZ, 2015). Pode ser definido como uma aceitacdo das normas ou
procedimentos que visem manter a ética na organizacdo (ANTONIK, 2016). O
compliance contribui para que as organizagdes estejam em conformidade com leis e
regulamentos internos e externos. Visa assegurar nos ambientes organizacionais os
controles internos, mitigagdo dos riscos, cumprimento de leis e aplicabilidade dos
regulamentos existentes (NAKAMURA; NAKAMURA; JONES, 2019). Contribui
também na manutencgéo das politicas e normas, nas melhorias de controles internos
e no fomento as boas praticas para gestao de riscos (LARUCCIA; YAMADA, 2013).

A governanga, na sua especialidade, focard na prevengcdo de condutas
desviantes. Fortini e Shermam (2017) defendem que a governanga sempre estara
presente, rodeando o contexto que envolva a corrupcdo. Vai coibir e conter a

corrupgao para assegurar os interesses da organizacdo. Ja o compliance, no que se
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refere a legislacdo brasileira, foi fortalecido apdés a promulgacdo da Lei
Anticorrupcédo, em 2013, o que fez as organizacdes valorizarem ainda mais a ética
empresarial e a aplicabilidade das penas existentes (ANTONIK, 2016). Foi com essa
Lei que o mecanismo ganhou sua devida importancia. A Lei n° 12.846/2013,
conhecida como Lei Anticorrupcdo (BRASIL, 2013), foi criada para compromissos
internacionais de combate a corrupcdo assumida pelo Brasil e pela comunidade
internacional, com o objetivo detectar e sanar atos ilicitos praticados por pessoa
juridica contra a administracéo publica nacional ou estrangeira.

Para diversas organizacdes, o compliance configura-se como algo que esta
internalizado nas transacdes diarias. A exigéncia fica maior para as grandes
empresas, como as multinacionais ou as que tenham negécios com empresas em
outros paises. Essas empresas necessitam se adaptar as recomendacfes da Lei
Anticorrupcdo para fazer cumprir a ética nas organizacbes (ANTONIK, 2016). O
Decreto n° 8.420/2015 (BRASIL, 2015) traz medidas que fortalecem a ética e o
combate a corrupcdo, com destaque para o programa de integridade, que € um
conjunto de mecanismos e procedimentos internos, auditoria, incentivo a denuncia
de irregularidades, aplicacdo efetiva de cddigos de ética e de conduta, politicas e
diretrizes com objetivo de detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos
ilicitos praticados contra a administracdo publica, nacional ou estrangeira
sustentados pelos seguintes pilares: comprometimento da alta administracdo; criacéo
de uma instancia responsavel; analise de perfil e riscos; estabelecimento de regras e
instrumentos; monitoramento e melhoria continuos.

Outro mecanismo que pode contribuir € o controle interno, configurado como
um instrumento fundamental para que os trabalhadores possam, em conjunto com a
empresa, atingir suas metas. Sem controle fica invidvel conseguir prevenir qualquer
acdo que possa comprometer a qualidade da gestdo da empresa (CREPALDI,
2012). O controle interno acontece dentro da mesma esfera, automaticamente ou
por meio de Orgdos ou setores de sua prépria estrutura. Esse controle fiscalizara
atos ilegais, inoportunos. E realizado pelos 6rgéos de auditoria ou controladoria, que
irdo acompanhar a execucéo dos orcamentos e verificar a legalidade na aplicacéo
do dinheiro da organizagéao (FUJIMURA, 2019).

No Brasil, através da Constituicdo de 1998, foi instituida uma forma de
garantir os direitos para proteger o cidadéo por meio do estabelecimento dos direitos

sociais, dando-lhe instrumentos para reclamar e corrigir atos ilicitos por meio de
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diversos mecanismos de fiscalizacdo para melhor controle e transparéncia, como as
ouvidorias, os tribunais de contas, as controladorias e diversas leis especificas para
0 combate & corrupgéo (EMILIO, 2018).

Portanto, as empresas, sejam elas de pequeno ou grande porte, deverao
adotar praticas e mecanismos mais efetivos para combater a fraude e a corrupcao.
Assim sendo, fortalecerdo a transparéncia de suas transagcfes, assumindo o
compromisso de detectar e eliminar atos ilicitos que porventura possam ocorrer.
Neste contexto, para que essa prevengao ocorra, a organizacédo deve introduzir e
utilizar os mecanismos para aplicagcdo das normas, realizacdo das atividades de

treinamentos, comunicacéo para entendimento das regras.
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3 METODO

Referente aos objetivos da pesquisa e baseada na literatura levantada
estabeleceu-se como objetivo geral: evidenciar qual a contribuicdo da area de
Gestao de Pessoas para a efetividade no processo de combate aos atos corruptivos
nas organizacdes. Com base na abordagem do problema, optou-se por uma
pesquisa qualitativa. Minayo (2006) afirma que esse tipo de pesquisa utiliza um
universo de significados, aspiragdes, motivos, crencgas, valores e atitudes, o que
corresponde a uma analise mais profunda das relacdes dos processos e dos
eventos, que nao podem ser reduzidos a operacionalizacéo de variaveis.

A pesquisa foi desenvolvida a partir de uma investigacao dos eixos teméticos,
o lado sombrio (dark side), corrupcéo, gestdo de pessoas e éticas nas organizacoes,
sendo a investigacdo exploratéria Gtil no levantamento de respostas a questao

norteadora e aos objetivos desta pesquisa.

3.1 SUJEITOS DA PESQUISA

Foram escolhidos como publico-alvo desta pesquisa 9 (nove) gestores da
area de gestdo de pessoas e compliance de empresas de ramos diversos, como
bancos, construcdo civil, quimica e petroleo, energia elétrica e infraestrutura
tecnoldgica, todas com sede na cidade de Salvador, Bahia. O periodo escolhido
para realizacdo foi o més de dezembro de 2019.

3.2 INSTRUMENTO DA PESQUISA

Como instrumento de coleta de dados optou-se por um roteiro para entrevista
semiestruturada, contendo perguntas abertas. Como objeto de exploracédo foi
utilizado o material discursivo produzido nas falas dos depoentes.

O roteiro da entrevista apresentou dados pessoais do entrevistado, como
género, escolaridade e profissdo, bem como: a percepcado dos gestores quanto a
corrupcéo nas organizacoes; a percepcao dos entrevistados quanto a definicdo de
corrupgdo; politicas e mecanismos de combate e prevencdo do lado sombrio (dark
side) que se configura em corrupgdo no contexto organizacional; qual o papel da

area de gestdo de pessoas no trato da corrup¢cdo. Com essas perguntas se busca
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identificar como os gestores percebem a definicdo, as caracteristicas de acbes
corruptas, bem como o grau de importancia que suas organizacdes oferecem ao
combate das agdes corruptas.

Para a elaborag&o do roteiro de entrevista foi utilizada a literatura sobre o lado
sombrio (dark side), a corrupcao, a gestdo de pessoas e a ética nas organizacoes,

sendo as perguntas elaboradas a partir do contetdo citado neste estudo.

3.3 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

O instrumento de pesquisa foi aplicado com gestores de diferentes segmentos
na cidade de Salvador, Bahia. As entrevistas ocorreram de forma presencial e a
distancia, com escutas telefonicas. O anonimato dos gestores e das organizagoes foi
assegurado pelo uso do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
mesmo sendo uma pesquisa de opinido. As entrevistas foram realizadas em
dezembro de 2019, com 9 gestores que trabalham no setor de gestdo de pessoas e
compliance das organizacdes pesquisadas.

As entrevistas tiveram a duracdo média de 40 (quarenta) minutos, foram
registradas por meio de gravacao digital de audio e depois transcritas. Esse registro
permitiu a posterior transcricao literal das falas dos pesquisados, constituindo um
meio de validacdo da pesquisa qualitativa, focando as fases: pré-analise, codificacao
e tratamento dos dados (BARDIN, 2011).

Inicialmente foi realizada escuta e transcricdo da entrevista, seguida pela
analise do material. Os dados foram tratados a partir da analise de conteudo.

Para analisar os dados, o referencial tedrico foi dividido em quatro eixos
tematicos: o lado sombrio (dark side), corrupcéo, gestdo de pessoas e ética nas
organizacdes. Os diferentes objetivos especificos da pesquisa foram contemplados
a partir das 17 (dezessete) perguntas realizadas na entrevista, conforme descrito no
Quadro 1.



Quadro 1 — Procedimentos metodolégicos adotados em relacdo aos objetivos
especificos da pesquisa

49

Objetivo especifico

Perguntas da entrevista

a) lIdentificar se a area de gestédo de pessoas é responsavel 2,7e10
pela implementacdo e manutengdo dos mecanismos de
combate a corrupcao

b) Verificar qual o compromisso da alta administragdo com o 1,4e9
combate a corrupcao

c) Conhecer as principais regras e mecanismos existentes 6, 13,14 e 15
no combate ao lado sombrio (dark side) das organizacfes

d) Identificar quais treinamentos sado realizados para 8
entendimento das normas e regras existentes nas
organizacdes

e) Compreender como os gestores definem a corrupgéo 3,516e17

f) Conhecer como foi a elaboragdo do cédigo de ética e 1lle 12

guais as punicdes caso ocorra 0 seu descumprimento

Fonte: Elaborado pela autora desta dissertacéo.

3.4 MODELO DE ANALISE

Para analisar os dados, o referencial tedrico foi dividido em quatro eixos

tematicos: lado sombrio (dark side), corrupcédo, gestdo de pessoas e ética, com

cinco objetivos especificos, gerando os respectivos indicadores, apresentados na

Figura 3, propiciando assim o entendimento dos achados da pesquisa.



50

Figura 2 - Modelo de Analise
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Fonte: Elaborada pela autora desta dissertacéo.
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4 ANALISE DOS DADOS

O processo de andlise dos dados se inicia pela apresentacdo do perfil dos
respondentes; em seguida, os demais dados foram analisados por objetivo
especifico, tomando-se as questdes do roteiro de entrevista atribuidas a cada

objetivo especifico, seguindo o que foi definido no Quadro 1, na secdo “Método”.

4.1 PERFIL DOS RESPONDENTES

Para a realizacdo da pesquisa, foram entrevistados 9 (nove) gestores da area
de gestdo de pessoas e compliance, de empresas privadas, em diversos
seguimentos. No que se refere ao género, 5 (cinco) sdao do género feminino e 4
(quatro) do género masculino. Dos nove respondentes, 8 (oito) possuem formacao
de administrador e 1 (um) é psicologo. Todos os respondentes possuem pos-
graduacédo, nao tendo sido questionados em qual area. A faixa etaria esta entre 27
(vinte e sete) a 58 (cinquenta e oito) anos de idade. O tempo de empresa varia entre
3 (trés) e 30 (trinta) anos e a experiéncia na area oscila de 6 (seis) a 34 (trinta e
guatro) anos. Tendo em vista que todos os respondentes possuem experiéncia na
area de Gestdo de Pessoas, isso pode ter possibilitado uma maior acuidade na

capacidade de analisar essa area.
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Quadro 2 — Perfil dos respondentes

GESTOR | GENERO | IDADE CARGO PROFISSAO EXPERIENCIA TEMPO DE
EMPRESA
G1 Masculino | 37 anos Gerente | Administrador 17 anos Gestao de 17 anos

pessoas, Gestédo de
risco, Auditoria
interna e Compliance

G2 Masculino | 49 anos Gerente | Administrador | 29 anos em Gestao 21 anos
de pessoas e Gestédo
administrativa
bancaria

G3 Feminino | 56 anos Gerente | Administrador | 33 anos na area de 3 anos
Gestao de Pessoas

G4 Feminino | 27 anos Gerente | Administrador 6 anos na area de 6 anos
Gestao de Pessoas

G5 Masculino | 51 anos Gerente | Administrador 10 anos de Gestéo 30 anos
de Pessoas

G6 Feminino | 45anos | Gerente Psicéloga 15 anos na area de 18 anos
Gestdo de Pessoas

G7 Masculino | 58 anos | Gerente | Administrador | 34 anos com gestao 5 anos
de juridica, Gestéo
de Pessoas,
Auditoria e
Compliance

G8 Feminino | 48 anos Gerente | Administrador 15 anos na area 10 anos
administrativa e
gestdo de pessoas

G9 Feminino | 38 anos Gerente | Administrador 10 anos na area 6 anos
administrativa e
Compliance

Fonte: Elaborada pela autora desta dissertacao.

4.2 APRESENTACAO SOBRE A RESPONSABILIDADE DA AREA DE GESTAO DE
PESSOAS PARA A MANUTENGCAO DAS REGRAS E MECANISMOS PARA O
COMBATE A CORRUPCAO

A pesquisa analisou qual a responsabilidade da area de gestdo de pessoas
para a manutencao e a internalizacao das regras e mecanismos a fim de combater e
controlar a corrupgdo nas organizagoes.

Esta pesquisa identificou que a area de gestao de pessoas esta presente no
processo de planejamento, organizagéo, dire¢édo e controle dos trabalhadores dentro
da organizacdo. Trabalhando estrategicamente, fortalecendo o entendimento dos
trabalhadores em relacdo as regras e normas existentes na empresa. Para o
entendimento dessas regras, a gestdo de pessoas realiza treinamentos diversos
para internalizacdo das normas e regras, como foi dito anteriormente por
Mascarenhas (2008) e Vilas Boas e Andrade (2009).




53

4.2.1 Qual éarea € responsavel pela implementacdo e manutencdo dos
mecanismos para cumprimento da ética e da integridade na organizacao

A respeito do questionamento de qual éarea seria responsavel pela
implementacdo e manutencdo dos mecanismos de cumprimento da ética e da
integridade, os entrevistados responderam que as &reas responsaveis por essa
implementag&o podem ser: Compliance, Governanga, Nucleo Corporativo e Diretoria
de Riscos. Houve predominancia nas respostas da area de compliance, que é

responsavel pelo cumprimento da ética e da integridade.

Area de Organizacdo e Governanca. Que envolve a area de conformidade
trazendo as regras e diretrizes de conduta dos integrantes em relacdo a
fornecedores, parceiros e a sociedade em geral, sempre pautada em uma
atuacgéo ética, integra e transparente. (G1).

N&o existe apenas um setor responsavel pela geréncia e cumprimento ético,
todos 0s setores em seus microcosmos SAao responsaveis pelo
cumprimento. Em termos macro-organizacionais, sdo a Diretoria de Gestao
de Pessoas e a Diretoria de Riscos. (G2).

Nucleo Corporativo que demanda as diretrizes para o cumprimento da ética
e da integridade. (G3).

A Companhia disp6e de uma Superintendéncia de Compliance para a
implementacao e manutengcdo de mecanismos de ética e integridade. (G7).

Os dados confirmam o que foi dito por Benedetti (2014) e Nakamura,
Nakamura e Jones (2019) sobre compliance, uma area que traz mais seguranca aos
ativos financeiros, gerenciando os riscos e prevenindo qualquer tipo de operagao
ilegal. Contribui também para que as organizacfes estejam em conformidade com
leis e regulamentos internos e externos, promovendo assim a ética e a integridade.

Os dados também reafirmam o que disseram Eiteman, Stonehill e Moffett
(2013), que a governancga corporativa e conformidade sdo responséveis pela
conducdo das regras e diretrizes de conduta dos trabalhadores, fornecedores,
parceiros e a sociedade em geral, sempre pautada em uma atuacgéo ética, integra e
transparente.

Embora alguns respondentes tenham falado sobre areas diferentes do que
esta descrito no referencial tedrico, como Nucleo corporativo e Departamento de
ética, ambas desenvolvem papel de implementacdo e fazem a manutencdo dos
mecanismos para cumprimento da ética e integridade na organizacdo. Apenas com
uma nomenclatura diferente do que foi atribuida pelos demais respondentes. Outro

ponto afirmado por um entrevistado foi que na sua empresa ndo existe uma area
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especifica, mas sim o envolvimento de todas as areas para o cumprimento da ética

e da integridade, o que complementa o disposto na literatura, sendo uma decisao

coerente com o0 ambiente sistémico de uma organizagao.

4.2.2 A contribuicdo da area de Gestdo de Pessoas para a efetividade no
processo de combate aos atos corruptivos nas organizacdes

Do questionamento para identificar qual a contribuicdo da area de gestéo de

pessoas para a efetividade no processo de combate a corrupcdo, os entrevistados

afirmaram que a contribuicao é feita da seguinte forma:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)

h)

Diversos treinamentos para efetividade da ética;

Parceria com a area de compliance;

Trata da comunicacao organizacional;

Fortalece a disseminacao da cultura organizacional;

Trabalha no processo de selegcéo e admisséo;

Trata dos casos de conflito de interesse e assédio;

Ativa participacdo nas reunidées com a alta administracdo promovendo a
ética;

Planeja e implementa normas e regras;

Aplica as medidas disciplinares adequadas para os casos de desvio de

comportamento.

Parceira do compliance, ajuda por meio de comunicados internos,
instrumentalizar através de treinamento. Em unidades mais distantes, a
gestdo de pessoas acaba sendo multiplicadora de treinamentos e
mensagem de combate a corrupcao e promogao da ética. (G1).

A area de gestdo de pessoas apoia nos treinamentos e comunicacdes
internas relacionados com o combate a corrupgdo, contribuindo no refor¢o
de uma cultura de integridade. Por outro lado, compete a area de gestao de
pessoas aplicar as medidas disciplinares adequadas para o0s casos de
desvio de comportamento ético. (G7).

Planejando e implementando padrdes de documentos normatizadores de
prevencdo e disciplina sobre ética e integridade. Assessorando as ac¢des
organizacionais no combate e prevencdo da corrupcdo moral ou de
patriménio. (G8).

A area de gestao de pessoas nos dé suporte na gestdo dos treinamentos de
compliance, processo de selecdo e admisséo, casos de conflito de interesse
e assédio, além da ativa participacao da diretora do RH nas reunides da alta
administrac&o, direcéo e de Etica. (G9).
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Os dados evidenciaram que existe uma concordancia com o que vem sendo
tratado na literatura por Mascarenhas (2008), Vilas Boas e Andrade (2009), Kasinath
e Pradesh (2011), Santos, Guevara e Amorin (2013), Andrade e Rosseti (2014),
Trindade, Trindade e Nogueira (2015), Greco (2015), Serpa (2016), Nakamura,
Nakamura e Jones (2019), quando afirmam que a area de gestédo de pessoas € uma
grande parceira da area de compliance, criando estratégias, fortalecendo e
valorizando o treinamento e o desenvolvimento dos trabalhadores para melhor
atender as necessidades da organizacdo para prevencao e combate a corrupgao; e
garantindo que seus trabalhadores ajam sempre de acordo com as regras e normas
existentes, seguindo os padrdes e procedimentos éticos e legais.

Os elementos trouxeram que a area de gestédo de pessoas trabalha agilmente
nas transmissdes de toda comunicacdo, como multiplicadores de treinamentos e
mensagem de combate a corrupcdo e promocao da ética, bem como ajuda, por meio
de comunicados internos, a instrumentalizar, por meio de treinamento, medidas
educativas para melhor gestédo da ética e da integridade.

As informagfes coletadas também apontam que essa area é uma grande
aliada das liderancas, podendo ser consultada caso ocorra algum descumprimento
das regras, agindo na aplicabilidade desde a adverténcia até a demissdo. Assim,
compete também a area de gestdo de pessoas aplicar as medidas disciplinares
adequadas para os casos de desvio de comportamento ético.

Nos dados coletados, foi observado que os respondentes deram énfase ao
fato de a area de gestdo de pessoas trabalhar fortemente na disseminacdo da
cultura organizacional, tendo uma parceria das liderancas, firmando o compromisso
com as boas praticas de ética para assim evitar qualquer ato corrupto.

As tematicas cultura organizacional e lideranca ndo foram objeto de estudo
nesta pesquisa; ambas influenciam o ambiente interno e proporcionam forca e

equilibrio para a integracdo de todos os membros da organizacao.

4.2.3 O setor responsavel pela prevencao de a¢cdes corruptas

Quanto ao questionamento de qual seria 0 setor responsavel pela prevencéo
das ac¢Oes corruptas, os entrevistados citaram: setor de Conformidade, juntamente
com a Linha de ética; Diretoria de Controles internos; Nucleo de ética, do qual
participam todos os setores da empresa; Departamento de Etica; Controles Internos
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e Compliance; Superintendéncia de Compliance; Governanca e Compliance.
Percebe-se, nas respostas dos entrevistados, a predominancia do setor de

compliance como responséavel na prevencao das agfes corruptas.

A area de conformidade, juntamente com a linha de ética, que trabalham
juntamente com as demais areas para que sejam combatidos atos
corruptos. (G1).

Nucleo de ética, do qual participam todos os setores da empresa. A gestao
de pessoas acaba sendo um setor consultivo. (G3).

Area de Controles Internos e Compliance. (G6).

Area de Governanga e Compliance. (G8).

Esses dados seguem na mesma linha do que foi dito por Antonik (2016),
Beneditti (2014), Verrissimo (2017) e Fujimura (2019), que o compliance previne e
combate os possiveis atos corruptiveis, também controlando diversos regulamentos
para reprimir tais atos. Além disso, a area de compliance tem o dever de apurar as
condutas ilicitas dos que violam as normas, adota medidas corretivas e entrega
relatérios com os resultados das investigagcbes aos 0rgdos competentes. Sendo
assim, o compliance vai fortalecer todas as normas e regras e a aplicabilidade das
penas.

Os bases ratificam o que disseram Crepaldi (2012) e Fujimura (2019), que o
setor de conformidade e controle interno trabalham para o cumprimento das
obrigacdes legais e regulamentares, monitorando e fiscalizando os possiveis atos
ilegais. Esse controle interno é valido para evitar acées corruptas, monitorar e
acompanhar, buscando assegurar a adequacao aos objetivos, ao ambiente, aos
recursos e aos riscos.

Nos dados coletados, aléem dos setores citados anteriormente, o Nucleo de
ética aparece como responsavel pela prevencao da corrupgcdo. Esse setor traz o
envolvimento dos demais setores para deliberar sobre qualquer acdo corrupta
detectada. Outro setor que surge nas respostas dos entrevistados é o Departamento
de Etica, que desenvolve também um trabalho para prevencdo de acbes corruptas.
Nos dados coletados o setor de conformidade é responsavel pela prevencdo de
acOes corruptas. Esses setores, apesar de nomenclaturas diferenciadas, trabalham

ativamente na prevencédo das agdes corruptas.
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4.3 SOBRE O COMPROMISSO DA ALTA ADMINISTRAGAO NO COMBATE A
CORRUPCAO

Quanto ao questionamento sobre o compromisso da alta administracdo com
combate a corrupcdo nas organizacbes, 0s entrevistados afirmaram que as
liderancas sdo pecas-chave para a disseminagdo da ética e da integridade. A alta
gestdo trabalha fortemente na aplicabilidade do codigo de ética, tendo um
compromisso fiel no combate a corrupcao.

Essa alta administracéo vai fazer o agrupamento das diretrizes e direcionar os
trabalhadores, executivos, gerentes e parceiros para 0 COmpromisso com a ética nos
seus negocios, como afirma Zylbersztajn (2002). Para manter a ética pulsando na
organizacdo € necessario que a alta gestdo trabalhe estrategicamente no

compromisso da ética e da integridade, como foi afirmado por Greewood (2013).

4.3.1 De que maneira a organizagdo demonstra, tanto internamente quanto
externamente, o comprometimento com a ética e a integridade na
organizacao

Acerca do questionamento de como a organizacdo demonstra 0 Sseu
comprometimento com a ética e a integridade, os entrevistados afirmaram que essa
demonstracdo se da pelas praticas de observacdo dos aspectos culturais, pela
postura ética e exemplar das liderancas, pelos documentos formais em que
assumem o compromisso de ética e integridade, pela criacdo e instalacdo dos
cbdigos de conduta e pelo envolvimento direto da alta gestdo. Percebe-se entre as
respostas a predominancia dos aspectos culturais e da necessidade da lideranca

exemplificadora.

Ter um olhar especial para 0s aspectos culturais organizacionais. Politicas
internas de Governanca, Conformidade, Sustentabilidade e Pessoas. Os
lideres devem trazer exemplos para os demais liderados. (G1).

Politicas estruturadas e ter uma postura ética das liderangas, disseminando
para os liderados (lider como exemplo). (G4).

A demonstracéo é feita através dos compromissos formais assumidos em
seus documentos internos, principalmente o Cédigo de Etica e a Politica
Anticorrupcdo, compromissos falados em reunifes de liderangca e com
empregados, compromissos publicos assumidos perante entidades que
defendem a ética. (G7).

O envolvimento da alta gestdo e o apoio dado a area em todos os
processos. Também se da através da ativa participagdo da direcdo e
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colaboradores em geral nas atividades como treinamentos, acdes de
comunicagao e reunides de verificagdes. (G9).

Essas informacdes seguem a mesma linha do que foi dito por Greewood
(2013) sobre a importancia do olhar sobre a cultura organizacional, uma vez que
articula valores, crencas, regras comportamentais, bem como o0s principios e
politicas de gestéao.

Os dados também ratificam o que disseram Srour (2003) e Eiteman, Stonehill
e Moffett (2013) sobre a necessidade da existéncia de politicas estruturadas e
governanca para o combate a corrupgdo, como normas, codigos de ética e de
conduta nas organizacoes.

Por outro lado, a necessidade de uma lideranca exemplificadora para
combater préaticas de corrup¢do ndo aparece na literatura sobre o assunto. Trata-se
de um aspecto relevante, uma vez que exorta a postura do lider como algo para
ratificar, reforcar os esforcos de combate a situacdes nao éticas e que afrontem a
governanca instalada, bem como os coédigos de conduta. Esse lider deve ser um
multiplicador da ética e da integridade, sobretudo pelo fato de os respondentes
acreditarem no envolvimento da alta gestdo como mecanismo de suporte a ética e a

integridade.

4.3.2 As politicas especificas para prevencéo e combate a corrupcao e a fraude

Com relacdo ao questionamento que visa conhecer as politicas especificas
para prevencao e combate a corrupcdo, segundo os entrevistados, essas politicas
sdo: prevencao, deteccdo, remediacdo, governanca corporativa, auditoria, controles
internos, cédigos de ética e conduta, canais de dendncia, politica anticorrupcao, leis
e normas. Percebe-se entre os respondentes que a politica que tem maior destaque
€ 0 codigo de ética, que proporcionard normas e regras para prevenir agdes

corruptas.

Prevencdo: engajamento e acbes coletivas, conformidade de terceiros,
comunicacdo e capacitacdo, avaliacdo de riscos e controle, politicas e
demais orientagfes, governanca de conformidade. Detec¢do: Gestdo do
canal da linha de ética, monitoramento de risco e controle. Remediar:
mitigar os riscos e fortalecer controles e medidas disciplinares. (G1).

Dentro do banco existem politicas de governanca corporativa, 0S processos
sdo auditados e ha implementacdo de controles internos. Dentro da gestéo
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de pessoas, existem varias acdes para fortalecer a cultura organizacional e
reiteracdo da necessidade de se cumprir o cédigo de ética. (G2).

A empresa adota as melhores praticas mundiais de governanca, atuando de
maneira cada vez mais ética, integra e transparente. Dentro das politicas de
conformidade, conduta de Integrante, codigo de conduta do fornecedor e
linha de Etica. (G4).

Na empresa, a primeira politica interna que fala sobre o tema é o préprio
Caddigo de Conduta, tanto para o colaborador quanto para terceiros. (G9).

Os dados encontrados confirmam o que foi dito por Ramina (2002) e Serpa
(2016), que as politicas de prevencdo e combate a corrupgdo serdo mais especificas
e eficientes tendo como base a prevencao, deteccdo e remediacdo para combater
0s atos corruptivos.

Essas bases também ratificam o que foi dito por Fortini e Shermam (2017),
gque a governanca corporativa vai prevenir e coibir as condutas desviantes,
combatendo a corrupcéo e assegurando os interesses da organizacao.

Esses elementos autenticam o que foi dito por Crepaldi (2012, 2013), que o
controle interno € de fundamental importacao para evitar acées corruptas. O controle
interno vai prevenir qualquer acao que possa comprometer a qualidade da gestédo da
empresa. Outra politica de prevencdo destacada entre os entrevistados foi o
compliance, que vai trabalhar na aplicabilidade das regras, cuidando do
aculturamento, visdo, missao, trabalhando fortemente os valores da organizacéao,
como afirmam Candeloro, Rizzo e Pinho (2012) e Serpa (2016).

Nos dados coletados houve uma predomindncia nas respostas dos
entrevistados que o cédigo de ética ou conduta contribui com a prevencdo e
combate a fraude, sendo um regulador carregado de regras para nortear 0s
trabalhadores. Ajuda também os trabalhadores que trabalhem com ética e
integridade, como afirmado anteriormente por Bittar (2002) e Arruda, Whitaker e
Ramos (2009).

4.3.3 O compromisso da alta administracdo no combate a corrupcao e
como ela supervisiona a implementacdo e manutencdo do codigo de ética
e/ou de conduta da organizacéo

Do questionamento de como a alta administracdo demonstra 0 compromisso
no combate a corrupgdo e como ela supervisiona a implementag¢do e manutengéo do

codigo de ética, os entrevistados afirmaram que esse compromisso acontece
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através de um trabalho ativo das liderancas, aplicabilidade do codigo de ética e/ou
conduta, acompanhamento de indicadores e implantacdo de normativos, uso de
instrumentos formais para controle e prevencao da corrupcdo, bem como reunifes

para determinar acdes de compliance.

Os lideres tém participacdo em todos os processos vinculados a
conformidade. O comité de conformidade acompanha todos os processos,
proporcionando transparéncia e controle nos negécios. (G1).

Cada lideranca tem uma meta vinculada a conformidade, com politicas bem
estruturadas, mecanismos de mensuracdo e de controle. A area de
conformidade vinculada a um conselho traz mais transparéncia aos
processos. (G4).

A alta administracdo tem total compromisso com o combate a corrupcao,
adotando o principio de tolerAncia zero contra ela. A supervisdo é feita
periodicamente através do acompanhamento de indicadores e implantacdo
de normativos. (G7).

Por meio das areas designadas para esse fim e pelo uso de instrumentos
formais para controle e prevencdo da corrup¢ao, tendo como insumos
principais o seu Cdédigo de Etica e o Guia de Conduta. (G8).

Os elementos apresentados confirmaram o que foi dito por Greeewood
(2013), que esse compromisso acontece através de um trabalho forte das
liderancas, participando ativamente em todos 0S processos para proporcionar
transparéncia e o controle nos negocios. Assim, para manter a ética pulsando na
organizacdo, € necessario que a alta gestdo trabalhe estrategicamente no
compromisso da ética e da integridade.

As bases de dados também confirmaram o que foi assegurado por
Zylbersztajn (2002), que a alta gestdo trabalha fortemente na aplicabilidade do
cédigo de ética, trazendo o0 agrupamento das diretrizes, direcionando o0s
trabalhadores, executivos, gerentes e parceiros para um compromisso pautado com
ética nos seus negaocios. Esses dados confirmaram o que foi dito por Ramina (2002),
Soares (2007), Spinelli (2008), Dicio (2009), Arruda, Whitaker e Ramos (2009),
Santos e outros (2014) e Bonan e outros (2018), que a alta administracéo tem total
compromisso com 0 combate a corrupg¢do, por meio das areas designadas para
esse fim e pelo uso de instrumentos formais para controle e prevencdo da
corrupgdo, tendo como insumos principais 0 seu codigo de ética e o guia de
conduta.

Outro aspecto evidenciado nas respostas dos entrevistados € que a alta

gestdo tem o compromisso pleno, trabalha fortemente na ampla informacéo e
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conscientizacdo dos seus trabalhadores para o combate a corrupcédo. Intensifica
esse combate a corrupcdo na base de reunibes e acbes de compliance para
internalizacdo dos principios éticos.

Os dados ainda acrescentam que a alta administracdo tem um compromisso
fiel com o combate a corrupcdo e com o principio de tolerancia zero, mantendo a
supervisdo e 0 acompanhamento de indicadores e implementacdo de normativos

para que seja mantida a ética e a transparéncia.

4.4 APRESENTACAO SOBRE AS PRINCIPAIS REGRAS E MECANISMOS DE
COMBATE AO LADO SOMBRIO (DARK SIDE) DAS ORGANIZACOES

Quanto ao questionamento de quais as principais regras e mecanismos sao
utilizados para que empresa se mantenha integra, transparente, evitando e
combatendo os possiveis atos corruptivos, o que se configura o lado sombrio (dark
side), as respostas apontaram diversos mecanismos que sao utilizados para
dificultar e eliminar posturas antiéticas. Dentre os mecanismos destacamos a
prevencdo como essencial para combater a fraude e a corrupcdo. A prevencao é
ainda o melhor caminho para combater a corrup¢do, até mesmo em termos de

custos, conforme dito por Ramina (2002) e Soares (2007).

441 As principais regras e mecanismos existentes e utilizados na
prevencao e combate ao lado sombrio (dark side) das organizacdes

Do questionamento de quais as principais regras € mecanismos existentes e
utilizados na prevengdo e combate ao lado sombrio, os entrevistados destacaram
como principais: prevencédo, deteccdo, remediacédo, leis vigentes, codigo de ética
e/ou conduta que norteiam os trabalhadores, sistema de controle e auditorias, canal

de ética e canal de denuncias.

Foco no atendimento as leis vigentes. Tal sistema é dividido em trés pilares:
prevencdo, deteccéo e remediacdo. (G1).

Canal de ética (pode ligar para fazer dendncias anonimamente) e Cédigo de
conduta. (G4).

A empresa apresenta a importancia do combate, prevencdo e dendncia da
fraude, visando minimizar sua ocorréncia. [...] O sistema de controles
internos abrange um conjunto de regras que proporcionam maior seguranga
aos processos. (G6).
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Due diligence de fornecedores; clausulas anticorrupgdo nos contratos com
fornecedores; avaliagdo de integridade de novos empregados; cuidados
especificos para reunides com agentes publicos; normas e procedimentos
para pagamentos; avaliacdo periodica de riscos de corrupcao; auditorias
internas. (G7).

Fica evidenciado com os dados apresentados que existe uma concordancia
com Ramina (2002), Bittar (2002), Soares (2007) e Arruda, Whitaker e Ramos
(2009), que afirmam que para prevenir e combater a corrupcdo que se configura
como o lado sombrio é essencial que as empresas trabalhem de forma preventiva,
de maneira que possam identificar as vulnerabilidades e assim prevenir possiveis
atos corruptos. As empresas tém como aliados as leis vigentes, os codigos de ética
e de conduta e o sistema de controle e auditorias, que fortalecem as préticas de
prevencao e combate a corrupgcdo. Com esses mecanismos, tanto a empresa, como
os trabalhadores estardo blindados para executar os trabalhos com base na

honestidade e integridade, desviando-se do lado sombrio.

4.4.2 Medidas vocé julga que sua organizacdo poderia promover com
vistas areducédo e ao combate a corrupcao

Com base no questionamento de que medidas a organizagdo poderia
promover para reduzir e combater a corrupgdo, os entrevistados afirmaram que as
medidas adotadas séo eficientes, porém com a utilizacdo de sistema de controles
internos, novas tecnologias e politicas de conformidade ativa, como prevencao,
deteccdo e remediacao, treinamentos, regulacdo, controle, regime disciplinar e o

compliance préximo das areas de negaocios.

Creio que as medidas hoje adotadas séo eficientes. Sistema de controles
internos, conformidade e, ao menos, duas assinaturas por processo. E
importante sempre manté-las atualizadas e aderentes as novas tecnologias.
(G2).

As medidas hoje adotadas sdo eficientes. Fazer com que as politicas de
conformidade trabalhem de forma ativa. Continuar com 0s treinamentos
para que todos os trabalhadores internalizem as regras existentes e assim
afastar os trabalhadores de qualquer desvio de conduta. (G4).

Regulacéo, por meio de area especifica; controle, por meio de a¢des de RH
e geréncias; regime disciplinar, por meio de padrdo normativo. (G8).

Internamente, estamos buscando investir mais em tecnologia para detectar
de forma preventiva possiveis desvios. Adicionalmente, estamos buscando
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deixar cada vez mais o compliance proximo as areas dos negdcios e ter
acOes mais adequadas para cada tipo de negdcio. (G9).

Os dados seguem a mesma linha do que disseram Ramina (2002), Soares
(2007), Crepaldi (2012) e Fujimura (2019), que através de prevencdo, deteccao,
remediacdo, controle e regulacdo a empresa podera fiscalizar atos ilegais e
inoportunos, trazendo uma reducdo e combate a corrupcao, afastando o desvio de
conduta de seus trabalhadores.

Os elementos também confirmam o que foi dito por Candeloro, Rozzo e Pinho
(2012) e Greco (2015), que a aplicacéo de treinamentos facilita a internalizacdo das
regras e do cddigo de ética, contribuindo para que os trabalhadores se mantenham
integros, tendo a ética internalizada na sua conduta, o que faz promover a reducao
da corrupcéo nas organizacoes.

Outro dado que ficou evidenciado nas respostas dos entrevistados é que o
investimento em novas tecnologias pode favorecer a redugéo da corrupgao.

Por outro lado, o uso de tecnologias inovadoras para reduzir e combater a
corrupcdo nao aparece na literatura sobre o assunto. Trata-se de um aspecto
relevante, uma vez que, na Era da informacao, fazer uso dos recursos tecnolégicos
pode trazer mais inteligéncia ao controle das organizacbes. Esse controle
tecnologico facilita estrategicamente no acompanhamento dos processos,

favorecendo assim uma maior transparéncia nos negoécios.

4.4.3 Em sua opinido, de que maneira os mecanismos de divulgacao e controle
de informacdes podem auxiliar no combate ao lado sombrio (dark side)
das organizacdes

Do questionamento acerca de que maneira 0s mecanismos de divulgagéo e
controle de informacgdes podem auxiliar no combate ao lado sombrio (dark side) das
organizagbes, 0s entrevistados garantem que € uma forma de coibir, mostrar
transparéncia, conscientizagdo, vigilancia, nivelamento de informagfes, controle e
ampla publicidade. Apenas um entrevistado afirmou que a empresa n&o divulga

nenhum dado referente a desvio de conduta.

Comunicacdo interna e externa de casos de corrup¢do que foram
investigadas acaba coibindo e mostrando ao publico interno e externo como
a empresa adota medidas estruturantes para a conformidade (prevencao,
deteccédo e remediacéo). (G1).
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Comunicacdo e informacdo sdo essenciais para 0 processo no combate a
corrupgéo. Coibir e mostrar como a empresa adota medidas estruturantes e
transparentes. (G4).

Todas as medidas hoje sao eficientes. Politicas bem definidas e o
aprimoramento da conformidade dos processos com o intuito de fortalecer a
ética, a integridade e a transparéncia nos negocios. Sempre pautados nas
leis, normas, regulamentos. (G8).

Divulgando conceitos e mostrando para os trabalhadores e lideres que a
organizacdo se preocupa e esta vigilante quanto ao tema, divulgando os
controles existentes e normas relacionadas, divulgando os canais de
denuncia para relatos de procedimentos inadequados. (G7).

Esses dados ratificam o que foi encontrado em Dicio (2009), qgue a empresa
deve investigar os possiveis atos corruptos e trazer uma resposta para cada caso,
transmitindo mensagens aos seus trabalhadores. Assim, a empresa demonstra que
nao esta omissa e nem aceita atos fraudulentos e corrupcao, contribuindo para que
seus trabalhadores saibam que ela trabalha fortemente no monitoramento e que
deseja uma conduta ética dentro da organizacgao.

Os dados demonstraram também que algumas empresas ndo divulgam os
dados, 0 que pode evidenciar a falta de transparéncia para apuracdo dos atos de
corruptos.

Outro dado apresentado foi que a comunicagéo € essencial para o controle e
a prevencédo do lado sombrio (dark side), como afirmam dois dos respondentes.
Neste sentido, a comunicacdo como auxiliadora no combate ao lado sombrio (dark
side) das organizacGes ndo aparece na literatura sobre essa tematica. Entende-se
que é um aspecto relevante, pois, uma vez que a organizacao tem um canal de
comunicacdo estruturado, vai facilitar na divulgacdo dos dados e assim garantir

amplo conhecimento das informacdes que sédo disseminadas na organizacao.

4.4.4 De que forma as medidas adotadas por sua organizagao contribuem com
a reducao do risco de condutas relacionadas com a corrupg¢éao

Do questionamento sobre de que forma as medidas adotadas pela
organizacdo contribuem com a reducdo do risco de condutas relacionadas com a
corrupcédo, os entrevistados afirmaram que politicas bem definidas e estruturadas,
pautadas nas leis, normas, regulamentos, treinamentos para internalizagdo das
normas e regras existentes, aumentam o nivel de conscientizacdo dos lideres e

liderados e o aprimoramento da conformidade.
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Politicas bem estruturadas e treinamentos para internalizacdo das normas e
regras existentes. (G1).

As medidas sdo eficazes, pois ndo sao isoladas, todas visam trazer ao
debate as questbes éticas que perpassam as atividades laborais e tornam
estes assuntos mais discutidos no ambiente de trabalho. (G2).

Aumentam o nivel de conscientizacdo dos empregados e liderancgas,
reduzem as fragilidades de controle e aumentam o risco de identificag&o e
punicdo para quem pensa em cometer ato ilicito. (G7).

Todas as medidas hoje sdo eficientes. Politicas bem definidas e o
aprimoramento da conformidade dos processos com o intuito de fortalecer a
ética e a integridade e transparéncia nos negoécios. Sempre pautados nas
leis, normas, regulamentos. (G8).

Os dados ratificam o que foi dito por Ramina (2002) e Soares (2007), que a
existéncia de politicas estruturadas, como normas e cédigos de ética e de conduta, a
serem seguidos pelos trabalhadores impulsionam boas préaticas para o combate a
corrupcéo, diminuindo ou até mesmo eliminando qualquer risco de condutas ilegais.

Outro dado apresentado foi que as aplicagdes de treinamentos contribuem
para a reducdo do risco de condutas relacionadas com a corrupcéo. Esse dado
confirma o que foi dito por Greco (2015), que a aplicacdo de treinamentos facilita a
internalizacdo das regras existentes, contribuindo para que os trabalhadores se
mantenham integros.

Esses dados também mostram que o aumento do nivel de conscientizacdo
dos lideres e liderados traz o aprimoramento da conformidade da organizacao.
Neste sentido, essa conscientizacdo dos lideres e liderados para a reduc¢éo do risco
de condutas relacionadas com a corrup¢do ndo aparece na literatura sobre esse
assunto. Trata-se de um aspecto relevante, visto que o lider € um grande
influenciador, que pode ser fonte de inspiragcdo para seus liderados, promovendo

ética e reduzindo os riscos de condutas indesejadas.

4.5 APRESENTACAO SOBRE QUAIS TREINAMENTOS SAO REALIZADOS PARA
O ENTENDIMENTO DAS NORMAS E REGRAS PARA MANUTENCAO DA ETICAE
DA INTEGRIDADE NAS ORGANIZACOES

A pesquisa investigou quais treinamentos sdo utilizados para manutencgéo das
normas e regras existentes para que a empresa se mantenha integra, transparente,

evitando e combatendo os possiveis atos corruptivos. Assim, identificou que toda
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estruturacdo e aplicacado dos treinamentos de Compliance necessitardo do apoio e
da conducdo da logistica da area de Gestdo de Pessoas, que geralmente se
encarrega de assegurar a participacdo dos trabalhadores, fortalecendo assim o
entendimento das normas e regras para manutencdo da ética e da integridade,

como foi dito por Candeloro, Rizzo e Pinho (2012).

4.5.1 Quais sdo os treinamentos realizados para entendimento das normas e
regras existentes na organizacdo para manter a ética e a integridade

No questionamento acerca de quais treinamentos sdo realizados para
entendimento das normas e regras para manutencao da ética e da integridade, os
entrevistados asseguraram que existem diversos tipos de treinamento, dentre eles:

a) Entendimento da ética e da moral;

b) Estudo da lei anticorrupcao;

c¢) Estudos do codigo de ética e conduta;

d) Comportamento humano;

e) Combate e prevencao a corrupcao;

f) Fraude e lavagem de dinheiro;

g) Integridade;

h) Legislacdo anticorrupcao e estrutura de integridade da empresa;
i) Incentivo ao combate;

j) Prevencao e denuncia de atos de corrupc¢ao;

k) Estudos de casos reais ou ficticios de corrupcao;
[) Compliance, prevengéao a lavagem de dinheiro;
m) Legislagao bésica.

Dentre esses treinamentos, alguns sdo presencias e obrigatorios. Além
destes, ha uma série de cursos online que ajudam a manter a integridade dos

trabalhadores.

Treinamentos de processos de pagamentos, ética, atendimento do codigo
de conduta e cadastro de fornecedores. Existe um calendario anual de
treinamentos para novos trabalhadores e reciclagem para os demais. (G4).

Treinamentos presenciais e pela intranet, abordando todas as tematicas
relacionadas ao tema Combate e Prevencdo a Corrupcao, Fraude e
Lavagem de Dinheiro. (G6).
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Treinamento de ética e integridade; treinamento sobre legislacdo
anticorrupc¢éo; treinamento de integracdo para novos empregados (envolve
ética, integridade, legislagdo anticorrupgdo e estrutura de integridade da
empresa). (G7).

Treinamentos de incentivo ao combate, prevencdo e dendncia de atos de
corrupgao, com uso de exemplos reais ou ficticios, por exemplo. (G8).

Fica assim evidenciado nos dados apresentados que existe uma variedade de
cursos que sao trabalhados pela area de gestdo de pessoas, 0 que comprova que
esta area desenvolve um trabalho importante quanto ao entendimento das regras e
normas da empresa. No referencial ndo foram citados autores que fortalecem quais
treinamentos poderiam ser aplicados para melhor entendimento das normas e

regras existentes na organizacdo a fim de manter a ética e a integridade.

4.6 APRESENTAGAO PARA COMPREENDER COMO OS GESTORES DEFINEM A
CORRUPCAO

A pesquisa investigou como 0s gestores das empresas pesquisadas definem
corrupcdo. Essa tematica tem uma diversidade de conceitos e definicdes. Neste
estudo foi apresentada uma definicdo aceita cientificamente e internacionalmente,
afirmando que corrupcdo € um comportamento desviante dos deveres de uma
funcdo publica para favorecer os interesses privados (pessoais, familiares, de grupo
fechado), para enriquecer ilicitamente para melhorar o status, violando, favorecendo
assim interesses privados, conforme foi dito por Klitgaard (1998). Pode ser definida
ainda como mau uso ou abuso de posi¢des, poder ou procedimentos para interesses
pessoais ou de grupo, necessidades e desejos. Ela envolve a violacdo das regras
estabelecidas, praticas e procedimentos para interesses pessoais e de grupo,

favorecendo um comportamento desviante, como dito por Ashforth (2008).

4.6.1 No seu entendimento, fale em poucas palavras, o que é corrupgao

Com relacdo ao questionamento que visa compreender como 0s gestores
entrevistados definem a corrupcéo, segundo os entrevistados essa definicdo se
configura como descumprimento das regras, desvio de conduta e vantagens ilicitas.
Percebe-se entre os respondentes o predominio da definicdo para corrup¢cdo como

descumprimento de regras.
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Ato lesivo a honra e aos principios legais da organizacéo, causando dano
moral, financeiro e de imagem. (G3).

Sao comportamentos desonestos, ilegais ou o cometimento de fraudes, que
envolvem atitudes de pagamento de suborno, extorsdo, recebimento de
propinas ou vantagens indevidas com o objetivo de obtencdo ou concesséo
de vantagens ilicitas em beneficio préprio ou de terceiros ligados ao agente.
(G7).

Implica em desvio de carater e de conduta para obtencdo de vantagens
ilicitas de diversas naturezas. (G8).

Corrupcao significa deteriorar valores éticos, adulterar indevidamente as
regras, corromper alguém ou se deixar ser corrompido, agir com
desonestidade. (G9).

Os dados confirmam o que foi dito por Misangyi, Weaver e Elms (2008), que a
corrupcdo € o descumprimento das regras estabelecidas em uma empresa, 0 que
pode trazer para organizacao dano a imagem, moral, financeiro e reputacional.

Os dados afirmam o que é ratificado por Spreitzer e Sonenshein (2004),
Borges e Medeiros (2014), Medeiros (2016) e Souza, Silva e Gomes (2019), que a
corrupcdo pode ser definida como desvio de conduta que concebe prejuizo e traz
ineficiéncias dos servicos.

Esses dados também autenticam o que foi dito por Miari, Mesquita e Pardini
(2015), que a corrupgdo sdo vantagens ilicitas que impactam negativamente nos
resultados financeiros, como também na imagem da empresa.

Nos achados desta pesquisa houve uma predominancia entre 0s
respondentes que a corrupcdo é definida como descumprimento das regras. O nao
cumprimento dessas regras, leis e normas pode levar ao lado sombrio da
organizacdo (dark side), que é descrito como corrupcédo, fraude e comportamentos

nao éticos, levando assim a vantagens ilicitas e desvio de condutas.

4.6.2 Como a corrupgao pode afetar negativamente a sua empresa

Com relacdo ao questionamento de como a corrupcdo pode afetar
negativamente a organizagdo, segundo o0s entrevistados, a corrupcao afeta
diretamente a imagem e a reputagao, causa perdas financeiras, perdas de contratos,
perda de incentivos, suspensédo de atividades e proibicdo de contratar com o Poder
Publico.



69

Percebe-se entre os respondentes um destaque para a imagem e a reputacao

COmMo 0s principais pontos que a corrupcao pode afetar diretamente.

De maneira mais intensa pode arranhar a reputacdo de uma organizacao e,
consequentemente, prejudicar 0os seus negoécios; numa situagdo mais
drastica podera causar a sua extin¢ado. (G2).

De maneira mais intensa pode afetar a imagem, grau de confianga no
mercado, reputacdo de uma organizagdo e, consequentemente, prejudicar
0s seus negocios. (G4).

Prejuizos reputacionais e de imagem com o comprometimento da marca;
prejuizos financeiros causados pela aplicacdo de penalidades, perda de
incentivos, suspensédo de atividades, proibicdo de contratar com o Poder
Publico. (G7).

A corrupcdo afeta diretamente a imagem e a reputagdo das empresas
envolvidas em escandalos, e sua consequéncia é a perda de negécios e
financeira. (G9).

Os elementos confirmaram o que foi dito por Miari, Mesquita e Pardini (2015),
gque a corrupcado pode afetar negativamente a imagem da empresa, trazendo
prejuizos financeiros, seja qual for a natureza do seu negdcio, impactando
negativamente os resultados financeiros, a imagem e a reputagéo da organizagao.

Dos dados encontrados foi percebido que os entrevistados unanimemente

afirmaram que a corrupc¢dao traz prejuizos para a imagem e a reputacdo da empresa.

4.6.3 Como a avaliagéo de riscos de corrupcao pode contribuir para a adocao
de medidas de mitigacao

Sobre o questionamento de como a avaliacdo de riscos de corrupgdo pode
contribuir para a adocado de medidas de mitigacdo, os entrevistados asseguraram
gue é através do mapeamento e entendendo as vulnerabilidades; seguir as leis
existentes; monitoramento; ter uma equipe juridica; avaliacdo de risco; definir
estratégias de mitigacdo e prevencdo € chave para identificar, avaliar e mitigar
qualquer risco de ocorréncia de desvios éticos. Observa-se uma predominancia
entre 0s entrevistados para o mapeamento a fim de entender as vulnerabilidades

como um forte aliado para mitigar os riscos de corrupcao.

Mapear e entender as vulnerabilidades para saber que medidas serdo
tomadas para mitigar o risco de corrup¢cdo. Melhor que seja a prevencao,
ela pode nédo ser suficiente para eliminar riscos. Por isso, existem medidas
de deteccao e remediacdo. Uma vez detectada uma exposi¢éo a risco, ela
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deve ser rapidamente tratada de acordo com sua natureza e sua gravidade.
(G1).

Fazer um mapeamento de todas as leis existentes na sua localidade para
seguir. Ter uma equipe juridica monitorando todos os negocios. Assim,
evita-se qualquer risco de corrupcéo. (G5).

A avaliacdo dos riscos é vital para que se possa definir as estratégias de
mitigacdo. Porém nédo tenho informacg8es detalhadas de como se procede
dentro da organizacao. (G6).

Prevencdo. Temos nossos controles trimestrais especificos a cada tema e
nossa auditoria anual. (G9).

Os dados seguem a mesma linha do que foi dito por Arruda (2001), Bittar
(2002), Spinelli (2008), Arruda, Whitaker e Ramos (2009) e Whitaker e Ramos
(2010), que afirmam que a prevencdo e o controle sdo essenciais para que as
empresas criem estratégias de mitigacdo; trabalhando preventivamente poderéo
identificar as vulnerabilidades e assim eliminar e combater o0s possiveis atos

corruptos.

4.6.4 Teria mais alguma coisa que vocé gostaria de acrescentar, de dizer e de
comentar que, pela sua participacdo, sua experiéncia, sua visdo, seja
importante para o tipo de estudo que nds estamos fazendo

Do questionamento se teria mais alguma coisa que 0s respondentes
gostariam de acrescentar, de dizer e de comentar que, pela participacao,
experiéncia e visdo deles seja importante para o tipo de estudo que ndés estamos
fazendo, os entrevistados afirmaram que esse tipo de pesquisa € bastante positivo.
Que o combate a corrupcdo é um movimento importante para que se tenham
iniciativas que promovam a ética e acdes que combatam atitudes corruptas.
Acrescentaram que esta pesquisa pode contribuir para informar como as empresas
trabalham em conformidade, trazendo transparéncia para seus negocios.

Os entrevistados atestaram que suas empresas Sao respeitosas,
comprometidas, éticas e transparentes, e que a participacdo nesta pesquisa
demonstra que a empresa esta aberta para o desenvolvimento de pesquisa sobre a
tematica.

Um dos respondentes afirmou que em sua empresa, por ser uma
multinacional, as regras sao fortes e atuantes. Por sua sede ser em um pais de

primeiro mundo, acaba perpetuando ativamente transparéncia para seus negocios,
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pois sendo mais rigorosos nas regras no combate a corrupcao, acabam impedindo
gue ocorra qualquer tido de desvio de conduta.

Outro entrevistado entende que o assunto € de extrema relevancia. Que sua
empresa € bastante comprometida com o combate a corrup¢cdo. Chamou atencgéo
para que o combate a corrupcdo nao fique restrito apenas as empresas privadas,
cobrando que os oOrgdos publicos também devem dispor de programas de
integridade, inclusive com medidas punitivas mais duras e céleres para 0s agentes.
A percepcdo de impunidade é um forte incentivo para atos de corrupgdo e
correlatos. Um dos respondentes afirma que a fungcdo social que as empresas
exercem é fundamental no combate a corrupcdo. As acfes sociais relacionadas
diretamente ao tema integridade e combate a corrupcdo poderiam ser mais bem
exploradas pelas empresas:

O estudo é muito positivo, hoje o combate a corrupcdo € movimento
importante para que se tenham iniciativas que promovam a ética e agfes
que combatam atitudes corruptas. (G1).

O estudo é muito positivo, pode contribuir para informar como as empresas
trabalham com a conformidade, trazendo transparéncia para seus negdcios.
(G4).

O combate a corrupcdo ndo deve ficar restrito apenas as empresas. Os
O6rgdos publicos também devem dispor de programas de integridade,
inclusive com medidas punitivas mais duras e céleres para os agentes. A
percepcdo de impunidade é um forte incentivo para atos de corrupcéao e
correlatos. (G7).

A funcdo social que as empresas exercem € fundamental no combate a
corrupgdo. As acdes sociais relacionadas diretamente ao tema integridade e
combate a corrupgdo poderiam ser melhor exploradas pelas empresas.
(G9).

Fica assim evidenciado, pelos dados apresentados, que esta pesquisa sobre
corrupgcdo é importante para divulgar como as empresas lidam com essas acfes
corruptas e quais mecanismos estdo sendo utilizando para se resguardar dos
possiveis atos corruptos, podendo contribuir ao informar como as empresas

trabalham em conformidade, trazendo transparéncia aos seus negdécios.

4.7 COMO FOI O PROCESSO DE ELABORACAO DO CODIGO DE ETICA

A pesquisa analisou como foi o processo de elaboracdo do cédigo de ética

nas organizagfes. O cbdigo de ética é essencial para formalizar o compromisso ético
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das organizacdes. Ele € sempre pautado nos principios, misséo, visdo e valores
para nortear quais serdo os procedimentos de controle e possiveis puni¢cdes, sempre
norteados nas normas e regras da organizacdo, o que € confirmado por Whitaker e
Ramos (2010).

4.7.1 Processo de elaboracédo do cédigo de ética

Do questionamento acerca de como foi o processo de elaboragdo do cédigo
de ética, os entrevistados afirmaram que essa elaboracédo é realizada através da
participacdo intensa das liderancas, reunides de conselho, participacdo de todas as
areas, grupos de trabalho, participacdo da area de gestdo de pessoas e empresa de
consultoria. ApGs a construcdo e a aprovacao, esse cédigo de ética é compartilhado
e internalizado pelos demais trabalhadores.

Conselho aprova cédigo de ética para depois disseminar para os demais
integrantes. (G1).

A elaboracdo do cédigo de conduta foi realizada pela area de gestdo de
pessoas. Depois disseminado para todos que fazem parte da empresa.
(G3).

Envolve todas as areas na construcéo. E decidido e aprovado pelos comités
juntamente com a area de conformidade, para depois disseminar para 0s
demais integrantes. (G4).

A Ultima edi¢do do cédigo foi feita baseada em sugestfes e contribuicdes
dos colaboradores. Depois um comité finalizou a elaboracéo. (G9).

Com essas analises ficou evidenciado que essa construcao é feita através de
um conjunto de acbes para ajustar dentro da missdo e da visdo da organizacao
guais serdo os requisitos que integrardo o codigo.

Os elementos apresentados garantiram que a elaboracédo do cédigo de ética
tem a participacéo ativa da alta gestédo e do conselho na construcdo. Apos aprovado,
é disseminado entre os demais trabalhadores.

Outro dado identificado foi que a elaboracdo do codigo de ética foi realizada
pela area de gestédo de pessoas, e ap0s aprovacao da alta gestéao foi compartilhado
com os demais trabalhadores. Trés dos entrevistados afirmaram que ndo tém
conhecimento de como foi feita a elaboracdo do codigo de ética.

Esse assunto, de como o cddigo de ética é construido, ndo aparece no

referencial tedrico. Para tanto essa construcdo deve ter o envolvimento das
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liderancas, trazendo os valores, crencas, visdo e regras de boa convivéncia para

todos que compdem a organizacao.

4.7.2 Medidas adotadas ao descumprir o codigo de ética

Do questionamento sobre quais medidas sdo adotadas caso ocorra 0
descumprimento do cédigo de ética, os entrevistados afirmaram que sdo aplicadas
medidas disciplinares, ajuste de conduta, medida educativa, adverténcia, medidas
disciplinares, processo administrativo, demissdo, aviso formal, didlogo corretivo e
suspensdo. Nota-se entre o0s respondentes a predominancia de medidas
disciplinares como passo inicial para combater condutas inadequadas.

Didlogo corretivo, suspensdo, adverténcia. A depender da gravidade,
demissao por justa causa. (G4).

Depende do caso. Pode ser uma suspensdo, uma adverténcia. A depender
da gravidade, demisséao. (G5).

Aplicacdo de medidas disciplinares aos envolvidos no caso de condutas
inadequadas e revisdo dos processos no sentido de seu aprimoramento
para evitar que problemas similares voltem a ocorrer. (G7).

Como previsto no Cédigo e politicas de compliance, irA depender da
gravidade do caso. Se descumprir um processo, pode ser apenas um aviso
formal de ndo conformidade e treinamento, ou, se a violagdo € grave, ira
abrir um processo de investigacdo. (G9).

As bases confirmam o que foi dito por Bittar (2002), que existem diversas
medidas baseadas no cédigo de ética que podem ser aplicadas, conforme o grau de
gravidade do ato cometido.

Esses dados também ratificam o que disseram Arruda, Whitaker e Ramos
(2009) e Zylbersztajn (2002), quando afirmam que algumas empresas adotam o
codigo de ética para definir as regras que seus trabalhadores devem seguir. Se
algum sujeito quebra esse codigo de ética, pode resultar em uma adverténcia, uma

suspensao ou até mesmo em uma demissdo da organizagao.
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5 CONCLUSAO

Este estudo visou apresentar quais os desafios que as empresas estao
enfrentando para evitar que haja o sombrio das organizac¢des (dark side), o que se
dara através de praticas ilegais cometidas pelos trabalhadores ou empresas.

No desenvolvimento desta concluséao, optou-se por informes sobre o alcance
dos objetivos especificos, desdobrando um paragrafo para cada um. Em seguida
respondeu-se ao problema de pesquisa, seguido da informac&o sobre o alcance do
objetivo geral.

Acerca do objetivo especifico, identificar se a area de gestdo de pessoas é
responsavel pela implementacdo e manutencdo dos mecanismos de combate a
corrupgdo, houve o alcance deste objetivo, visto que esclareceu-se que as areas
responsaveis pelas acbes de combate a corrupcdo sao as areas de governanca e
compliance, ambas envolvendo a area de conformidade, informando as regras e
diretrizes de conduta aos integrantes da organizagcédo, sobretudo nas relagcbes com
fornecedores, parceiros e com a sociedade em geral.

Ja para a area de Gestao de Pessoas, 0os dados constataram que seu papel €
de manutencéo e internalizacdo das regras e mecanismos para combater e controlar
a corrupcao nas organizacgoes, trabalhando efetivamente na gestdo dos diversos
treinamentos para efetividade da ética, tendo como parceria a area de compliance.
Juntas fortalecem a melhor gestdo da prevencdo e combate ao lado sombrio (dark
side) das organizacdes.

A area de gestdo de pessoas desenvolve seu trabalho da seguinte forma:
transmissdes de toda comunicacéo, multiplicadora de treinamentos e mensagens de
combate a corrupgdo e promocédo da ética. Os dados confirmam que essa area é
uma grande aliada das liderancas, sendo uma area consultiva que sera acionada
caso ocorra algum descumprimento das regras, podendo aplicar desde adverténcia
até demisséao, afirmando assim que compete também a area de gestdo de pessoas
a aplicacdo das medidas disciplinares adequadas para os casos de desvio de
comportamento ético.

Em relacdo ao objetivo especifico, acerca da verificagdo do compromisso da
alta administracdo no combate a corrupcao, o objetivo foi alcancado, visto que ficou
esclarecido que as liderancas trabalham ativamente em todos os processos, criando

estratégias para a transparéncia e o controle dos negocios. A alta gestdo também
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trabalha fortemente na aplicabilidade do cédigo de ética, tendo 0 compromisso na
divulgacao da informacéo e conscientizacao dos seus trabalhadores para o combate
a corrupgdo, ficando evidenciado que a alta lideranca tem um compromisso no
combate ao lado sombrio (dark side), o que pode se configurar corrupgédo. A alta
administracdo age com o principio de tolerancia zero para a corrupcdo, mantendo a
supervisao, o acompanhamento de indicadores e implementacdo de normativos para
que sejam mantidas a ética e a transparéncia.

Com relacdo ao objetivo especifico, sobre conhecer as principais regras e
mecanismos existentes no combate ao lado sombrio (dark side) nas organizacdes, o
objetivo foi alcancado, posto que os dados destacaram que as regras sO seréo
eficientes se forem compostas de prevencao, deteccéo e remediacdo para combater
os desvios de conduta. Outro mecanismo de destaque foi a governanga, que € uma
politica de prevencdo e combate a corrupcado e a fraude que vai prevenir e coibir as
condutas desviantes. Um mecanismo fortemente mencionado nos dados foi o0 codigo
de ética ou conduta, que contribui com a prevencdo e combate a fraude, sendo um
regulador carregado de regras para nortear os trabalhadores para a ética e a
integridade. Além das regras e mecanismos citados anteriormente para combate ao
lado sombrio, também foram mencionadas as leis vigentes, o sistema de controle e
as auditorias, que fortalecem as praticas de prevencdo e combate ao lado sombrio
(dark side) das organizacoes.

Analisando o objetivo especifico, que é identificar os treinamentos realizados
para entendimento das normas e regras existentes nas organizacdes, houve o
alcance deste objetivo, uma vez que os dados destacaram diversos treinamentos
gue séo aplicados para internalizagdo dessas regras, quais sejam: entendimento da
ética e da moral; um estudo da propria lei anticorrupcdo; estudos do cédigo de ética
e conduta; comportamento humano; combate e prevencdo da corrupcao; fraude e
lavagem de dinheiro; integridade; legislacao anticorrupcgédo e estrutura de integridade
da empresa; incentivo ao combate, prevencao e denuncia de atos de corrupgédo com
uso de exemplos reais ou ficticios, por exemplo, compliance, prevencao a lavagem
de dinheiro, Legislacdo Basica. Alguns desses treinamentos sdo presencias e
obrigatdrios e outros online; ajudando na internalizacdo e manutencéo da ética e da
integridade dos trabalhadores.

Em relacdo ao objetivo especifico, que visa compreender como os gestores

definem a corrupgao, o objetivo foi atingido, visto que a corrupcao foi definida da
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seguinte forma: ndo cumprimento das regras, leis e normas existentes; fraude e
comportamentos ndo éticos, levando assim a vantagens ilicitas e desvio de
condutas; desvio de conduta; descumprimentos das regras e vantagens ilicitas;
afastamento de uma conduta ética e transparente.

Portanto, a corrupcao foi definida neste trabalho como desvio de conduta,
descumprimento de regras e vantagens ilicitas, afastando os trabalhadores de uma
conduta ética e transparente.

J& em relacdo ao objetivo especifico, que é conhecer como foi o processo de
elaboracédo do codigo de ética e quais as puni¢des caso ocorra o descumprimento, o
objetivo foi atendido, pois afirmou-se que o processo de elaboracdo do cédigo de
ética envolve todas as &reas no processo da construgdo, para depois disseminar
entre os demais trabalhadores. Nas empresas pesquisadas, a elaboracdo e
aprovacao acontecem com reunides de conselho para ajustar o codigo com base na
missao, visdo e valores da organizacdo, e depois de aprovado € disseminado com
todos os trabalhadores. Apenas um gestor afirmou que o cdédigo foi elaborado pela
area de gestao de pessoas e, apds aprovacdo da alta gestdo, foi compartilhado com
os demais trabalhadores.

Com o codigo de ética aprovado, sdo determinadas as regras que 0S
trabalhadores devem seguir caso ocorra o descumprimento. O caso pode ser levado
ao comité de ética para que seja analisado e depois sejam tomadas as medidas
adequadas conforme esse cédigo. Outras medidas que podem ser executadas com
base no cddigo de ética sdo: penalidades internas, medidas educativas, dialogo
corretivo, processo administrativo e, a depender da gravidade, adverténcia,
suspensao e até uma demissao por justa causa. Ha também a aplicacdo de medidas
disciplinares aos envolvidos no caso de condutas inadequadas e revisdao dos
processos visando seu aprimoramento, para evitar que problemas similares voltem a
ocorrer.

Desse modo, este estudo revelou que as organizacfes estdo no controle e
fortemente vigilantes para afastar o lado sombrio (dark side), que leva as
organizagbes a cometerem violacdes éticas, fraudes e corrupg¢do. Ficou ainda
evidenciado que as organizagdes utilizam diversas politicas internas de governanca
e compliance, fortalecendo os compromissos formais assumidos em documentos

internos, principalmente o codigo de ética, para defender a ética e o combate a
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corrupcao, criacao de estruturas internas independentes, para tratar dos assuntos de
ética e integridade.

A problemética que trouxemos foi respondida, uma vez que foram
apresentados pelos gestores entrevistados diversos mecanismos que as
organizacbes utilizam para combater as praticas de corrupgdo. Os gestores
afirmaram que, para combater essas praticas, as empresas devem ter foco nas leis
vigentes, codigo de ética ou de conduta, canal de dendncias, treinamentos e
comunicacdo, dentre outros mecanismos que fortalecem a ética e eliminam as
ameacas de possiveis atos de corrupcdo, o que leva ao lado sombrio das
organizacoes.

O objetivo geral foi atendido quando foi apresentado pelos gestores
entrevistados que a contribuicdo da area de Gestdo de Pessoas é a manutencéo e
internalizacdo das regras e mecanismos para combater e controlar a corrupcao nas
organizacoes, trabalhando efetivamente na gestdo dos diversos treinamentos para
efetividade da ética, tendo como parceria a area de compliance, fortalecendo a
gestdo da prevencao e combate a corrupcgao.

Esta pesquisa traz como contribuicAo o entrelacamento de gestdo de
pessoas, dark side, corrupcao e ética nas organizacdes, trazendo uma explanacao
dos seus conceitos, mostrando como esses temas séo tratados, desenvolvidos e
aplicados no meio organizacional. Esses temas contribuem para que as empresas
criem estratégias de como trabalhar em conformidade com as normas, regras e leis
vigentes, trazendo transparéncia aos seus negocios, evitando assim o lado sombrio
(dark side). Outra aliada que pode favorecer que a empresa trabalhe em
conformidade é a avaliacao de risco, que visa entender quais as fragilidades de cada
processo e assim direcionar cada medida e procedimentos que possam mitigar,
evitando as ocorréncias de atos ilicitos, elevando assim a possibilidade de se manter
e cultivar os valores éticos, favorecendo um ambiente transparente, que se distancia
do lado sombrio (dark side) das organizagoes.

Por fim, espera-se que este estudo possa contribuir para que a Academia,
profissionais de gestdo de pessoas, empresas e gestores reflitam que se faz
necessario fortalecer politicas e mecanismos de prevencédo e controle da corrupcao,
utilizando de aplicacdo de normas, leis, codigos de éticas, programas de integridade,
medidas punitivas, combatendo assim, efetivamente, o lado sombrio (dark side) das

organizacgoes.
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Com base no que foi estudado, notam-se algumas lacunas de conhecimento
que podem ser preenchidas em pesquisas futuras. Na sequéncia sdo elencadas
algumas possibilidades de estudo que podem aprofundar o entendimento sobre o
tema tratado na presente pesquisa.

a) InvestigacGes empiricas de empresas publicas, avaliando quais 0s
impactos da corrupcao;

b) Investigar se as organizacdes utilizam tantos mecanismos para coibir a
corrupcao e assegurar a €tica, por que ocorrem tantas situacdes de
corrupcoes e falhas éticas;

c) Expandir esse estudo dando énfase a aspectos culturais nas organizagdes

e lideranga exemplificadora como um fator positivo para o0

comprometimento com a ética e a integridade.
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE)

Termo de Consentimento Livre e Esclarecido

Titulo do estudo: A area de gestdo de pessoas e o dark side organizacional:
corrupcao e ética.

Pesquisador (a) responsavel: JAGLEYDE FIRMINO RODRIGUES LIMA Instituicao /
Departamento: Programa de P6s Graduacdo Stricto Sensu - PPGA - Mestrado em
Administracdo da Universidade Salvador UNIFACS Endereco do(a) pesquisador(a)
responsavel: Rua Otacilio Santos n°242,apt1403, Salvador/BA Telefone do(a)
pesquisador(a) responsavel para contato: (71) 98713-6517 Local da coleta de

dados: Salvador/Ba.

Prezado (a) Senhor (a):

1. Vocé esta sendo convidado (a) a responder as perguntas desta entrevista de
forma totalmente voluntaria;

2. Antes de concordar em participar desta pesquisa e responder este
guestionario, € muito importante que vocé compreenda as informacdes e
instrucdes contidas neste documento;

3. Os pesquisadores deverdo responder a todas as suas duvidas antes que vocé
se decidir a participar;

4. Vocé tem o direito de desistir de participar da pesquisa a qualquer momento,
sem nenhuma penalidade.

Objetivo do estudo: evidenciar qual contribuicdo da area de Gestdo de Pessoas
para efetividade no processo de combate aos atos corruptivos nas organizagoes.
Procedimentos. Sua participacdo nesta pesquisa consistira apenas na entrevista,
respondendo as perguntas formuladas.

Beneficios. Esta pesquisa trarAd maior conhecimento sobre o tema abordado, sem
beneficio direto para voce.

Riscos. A participagdo na entrevista ndo representara qualquer risco de ordem fisica
ou psicologica.

Sigilo. As informacfes fornecidas por vocé terdo sua privacidade garantida pelos
pesquisadores responsaveis. Os sujeitos da pesquisa ndo serdao identificados em
nenhum momento, mesmo quando os resultados desta pesquisa forem divulgados

em qualquer forma.
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Ciéncia e de acordo do participante (sujeito da pesquisa) ciente e de acordo com o

que foi, anteriormente exposto, eu , estou de

acordo em participar desta pesquisa, assinando este consentimento em duas vias,
ficando com a posse de uma delas.

Salvador, __ de dezembro de 2019.

Assinatura do sujeito de pesquisa

Ciéncia do (a) pesquisador (a) responsavel pelo projeto: Declaro que obtive de forma
apropriada e voluntaria o Consentimento Livre e Esclarecido deste sujeito de
pesquisa ou representante legal para a participacéo neste estudo.

Salvador __ de dezembro de 2019

Assinatura do responséavel pelo projeto.
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APENDICE B - Roteiro de Entrevista

A area de gestao de pessoas e o0 dark side organizacional: corrup¢ao e ética.

ROTEIRO DE ENTREVISTA - GESTOR

DADOS PESSOAIS DO ENTREVISTADO

GENERO: IDADE:
ESCOLARIDADE: CARGO:
PROFISSAO:

EXPERIENCIA PROFISSIONAL:

TEMPO DE EMPRESA:

PERGUNTAS

1. De que maneira a organizagdo demonstra, tanto internamente quanto externamente, o

comprometimento com a ética e a integridade na organizacao?

2. Qual area é responsavel pela implementacédo e manutencdo dos mecanismos para

cumprimento da ética e da integridade na organizagao?

3. No seu entendimento, fale em poucas palavras, o que é corrupgcdo?

4. Quais sdo as politicas especificas para prevencao e combate a corrupcao e a fraude?

5. Como a corrupgao pode afetar negativamente a sua empresa?

6. Quais as principais regras e mecanismos existentes e utilizados na prevencéo e

combate ao lado sombrio (dark side) das organizacdes?

7. Qual a contribuicdo da area de Gestéo de Pessoas para a efetividade no processo de

combate aos atos corruptivos nas organizagdes?

8. Quais sado os treinamentos realizados para entendimento das normas e regras

existentes na organizacado para manter a ética e a integridade?

9. Qual o compromisso da alta administracdo no combate a corrupcéo e como ela
supervisiona a implementacédo e manutencéo do codigo de ética e/ou de conduta da

organizagao?

10. Qual o setor responsavel pela prevencao de acdes corruptas?

11. Como foi 0 processo de elaboracao do cédigo de ética?

12. Quais as medidas adotadas ao descumprir o cédigo de ética?

13. Que medidas vocé julga que sua organizacdo poderia promover com vistas a reducao

e ao combate a corrupgéo?
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14. Em sua opinido, de que maneira os mecanismos de divulgacao e controle de

informacdes podem auxiliar no combate ao lado sombrio (dark side) das organizacbes?

15. De que forma as medidas adotadas por sua organizagdo contribuem com a reducéo

do risco de condutas relacionadas com a corrupgcao?

16. Como a avaliacdo de riscos de corrup¢ao pode contribuir para a adocdo de medidas

de mitigacao?

17. Teria mais alguma coisa que vocé gostaria de acrescentar, de dizer e de comentar
que, pela sua participacdo, sua experiéncia, sua visao, seja importante para o tipo de

estudo que nos estamos fazendo?




