STotes

2 N
af _f*’- EDUCACAO CORPORATIVA

COMPLIANCE NO SETOR PUBLICO

Sandra Rosa Vespasiano Borges

PERNAMBUCO

DDDDDDDDDDDDDDD

Secretaria de
Administracao




f Secretaria de s A Y
e o S p e Administragao \"‘““
EDUCACAO CORPORATIVA PERNAMBUCG

GOVERNOD DO ES5TADD

EXPEDIENTE

Governador de Pernambuco
Paulo Henrique Saraiva Camara

Vice-governadora de Pernambuco
Luciana Barbosa de Oliveira Santos

L]
SECRETARIA DE ADMINISTRACAO

Secretaria
Marilia Raquel Simodes Lins

Secretario Executivo
Adailton Feitosa Filho

Diretora do CEFOSPE
Analucia Mota Vianna Cabral

Coordenacao de Educacao Corporativa
Priscila Viana Canto Matos

Chefe da Unidade de Coordenacao Pedagdgica
Marilene Cordeiro Barbosa Borges
Autora

Sandra Rosa Vespasiano Borges

Revisao de Lingua Portuguesa
Eveline Mendes Costa Lopes

Diagramacao
Sandra Cristina da Silva

Material produzido pelo Centro de Formacao dos Servidores e Empregados Publicos do Poder Executivo Estadual - CEFOSPE

Agosto, 2020 (1°. ed.)



Secretaria de s
efospe i S
EDUCACADO CORPORATIVA PERNAMBUCU

GOVERNOD DO ES5TADD

Ficha catalografica elaborada pela bibliotecaria Ana Luiza de Souza/ CRB 2066

B732c Borges, Sandra Rosa Vespasiano
Compliance no setor publico/ Sandra Rosa Vespasiano Borges; Governo do Estado
de Pernambuco, Secretaria de Administracao, Centro de Formagao dos Servidores e
Empregados Publicos do Poder Executivo Estadual. — Recife: Cefospe, 2020.
63p.: il.

1. Compliance. 2. Sistema de gestao. 3. Setor publico. |. Governo do Estado de Pernambuco.
II. Secretaria de Administracgao. Ill. CEFOSPE. IV.Titulo

CDD 658
CDU 351




Secretaria de t A

T PERNAMBUCO

GOVERNOD DO ES5TADD

Sumario
INETOAMUCAO «...eeeeeeeeeeeeeeeeeereeereeeseeesseesseesseesseesseesseesssessesssssssessasessesssesssesssessassssessassssesssessassssessaessassssensae 5
1. COMPIANCE NO SCLOT PUDIICO......ceeeeeeeeeeeeereeeeeeeeeneenessessesseseesessessessessessessessssessessessessesesssssersessans 8
1.1 CONEEXTO ZETAL € NESTOTICO ..ttt ettt ettt enens )
1.1.1 RISCOS A€ COMPLATICE ....veveirieecreeceeeececteetetceetee ettt ettt ess et ese s essese s esessesesensesenees 12
1.2 Estruturacao e pilares de COMPIANICE...........ouevieeeeveeiiercreeeeereeeeeteteee et senes 13
1.3 Compliance para a GOvernanca PUDIICA ........c.o.vveivivevieiecceceeee et sensssnans 16
1.4 Estudo Reflexivo: A importancia do Compliance na Gestao PUblica ..........coeveveveveeeeeeennns 22
2. Relacio entre a Etica Comportamental e o Compliance na Governanca Piblica...................... 23
2.1 Etica Comportamental € 0 Compliance Na GOVETNANICA ........veeeeeeereereereeereereserseeessessnesenes 23
2.2 Cultura Organizacional € 0 COMPIANICE...........c.oveveverieiirieeeceeeecceeteeeeesee e aesees 25
2.3 Negociacio de Conflitos de Compliance e dos DIilemas FLHCOS ...veueeeeeeeeeereereeereeseeesenenens 27
2.4 Lideranca ética N0 COMPIIANCE.......c.ovveeieieeeeeeeecceceereee et sese s sssssesssanns 30
2.5 Pentagono da Fraude: ferramenta de estudo dos comportamentos
para 0S riSCOS A€ COMPLANICE ......c.ovvviierieeeiereeeeeeeteee ettt ese s e s e sessesesessesensenens 32
3. As etapas do Compliance e do Programa de Integridade ............ueeeeeeeeeeeeerceeeceecceeereneeseneeennee 35
3.1 Importancia do Compliance para o Programa de Integridade............cccoeveveveevevvireeenenennne. 35
3.2 Implantacdo do Programa de INtegridade. ............oeveeeeeeeeereriieeeeieeeceeeeeeceeveeeere e 38
3.3 Unidade de Gestao de INLeZIidade. .......c.oeevveveeeeeereriieeeceerceeeetee et 40
3.4 Gestor de Integridade: formacao € performance.............coeceeeeeeereeeereeeeeereereereereeeevesens 41
4. O Gerenciamento de Riscos na viSA0 do COMPLANCE .........eeeeeeeeereeeeeereeeeneesneessneessseessssessseens 42
4.1 Gestao de Risco a partir da visao do COMPHANCE ........c.ovivveieeeieeiecreeeceereeeeeeeeeeeveeeveeenes 43
4.2 Riscos para a Integridade: te0ria € PrAtICA.......cocovveveviueueeeeccee et 45
4.3 Teoria dos Cenarios e interconectividade dOS TISCOS «...eeeueeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeesesens 48
4.4 Estudos dos Riscos através da matriz de calor (ISO 31000/2018).....couvweeeerereeeeeeeeeeeeeeeenennns 50
4.5 Controles Internos: grau de minimizacao dOS TISCOS ....c.ecvevereeererereeeerereeerereeeeereseeereseeesenens 52
5. Aplicabilidade do Compliance no Programa de Integridade no Brasil e em Pernambuco....... 53
5.1 Programa de Integridade e Politica de Governanca. Decreto n° 9.203/2017 DF ................... 54
5.2 Lei de Responsabilizacao Administrativa de Pernambuco. Lei n° 16.309/ 2018................... 55
5.3 Lei da Implantacao do Programa de Integridade na relacao publico-privada
e PernambucO. LEL NO 10.722/20010 ..o eeeeeeeeeeeeseeseeeeeseeseeseeseeseeseeseeseesessesnesnens 50
5.4 Realidade e perspectivas, a partir da Lei n° 16.722/2019, para o Compliance Publico......... 58
COMNCIUSAO «.ceeeeneeeeeeereeeneeeereereeeeeseessesseeseessesseessessessesseessessaessessessesseessessesssessessesssessessessaessessesssessesans 59
REFEICIICIAS ...evveeveneeneeneenerrersessesesseseesessessessesseseesessessessessessessesessessessessessessessesssessessessessessessssesessessenes 60

SODIE A AUTOT A .eeeeeeeneeeeeeeeeeeerneeeessneeeesneeessssseessssseesssseessssseessssseessssseessssssessssssessssssessssssessssssessassesss 63



f Secretaria de \ ;
e o S p e Administracdo "\"'T"_‘__#'
EDUCACAO CORPORATIVA PERNAMBUGU

GOVERNOD DO ES5TADD

Introducao

Este curso tem como finalidade instruir os profissionais que estao comecando a ter
contato com o tema do Compliance no Setor Pablico, como também trazer novas perspectivas
e padroes de utilizacao desse novo sistema de gestao, nova cultura para a Governanca e, em
especial, para aqueles que ja trabalham na area.

O setor publico é um ambiente de crescente mudanca e vulnerabilidades em suas rela-
coes com a sociedade e o mercado. Como consequéncia, ha necessidade de garantir praticas
de gestao transparentes e comprometidas com a conformidade, prevencao, deteccao e res-

postas aos riscos que impactam na reputacao das empresas publicas.

Por que
aprender sobre
COMPLIANCE?

Para tanto, o Compliance surge como uma area essencial, desenvolvendo nas pessoas
a percepcao do significativo valor que a reputacao tem no setor publico, e como um sistema
de gestao pode fortalecer a integridade e a confianca da governanca diante da sociedade.

No passado, as relacoes de negocios entre o setor publico e as empresas privadas eram
realizadas na base da confianca. Atualmente, a visibilidade das instituicoes, trazida pela midia
dessa nova era, leva ao conhecimento, quase que imediato, dos mais diversos eventos de ma
conduta nas organizacoes publicas, o que reflete a necessidade emergencial de implantacao
de medidas de resgate da ética organizacional, da garantia de que o “correto” realmente
ocorre nas praticas da gestao publica e que a reputacao ainda ¢ um valor a ser preservado.
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A reputacao das instituicoes publicas torna-se, cada vez mais, o seu principal ativo, e
sua perda constitui-se, também, em um risco potencial a ser gerenciado de forma cuidado-
sa e racional. Casos recentes de fraudes e desvios de conduta, especialmente nas relacoes
publico-privadas, mostram a necessidade de melhoria nas praticas de gestao, com a adesao
a principios, normas e legislacoes governamentais, além do abalo na reputacao de agentes e
gestores publicos.

A cultura do Compliance cria um ambiente comprometido com a licitude, instituindo
uma visao de previsibilidade quanto aos prejuizos que se tém quando nao se estabelece a
conformidade, principalmente na prestacao dos servicos publicos a populacao ou na apli-
cacao dos recursos publicos de forma transparente. Essa ¢ uma das principais razoes para o
aprendizado sobre o Compliance no setor publico.

Alguns questionamentos surgem em relacdo a tematica do Compliance no Setor Publico
que irao direcionar esse curso, a exemplo:

Como os profissionais e gestores do setor publico poderdo desenvolver um novo sistema de
gestao (Compliance), buscando a prevencdo ao descumprimento de normas e legislacoes, com-
batendo fraudes e desvios de conduta e mantendo a ética no comportamento organizacional?

Serd que a formacdao em Compliance no setor publico poderd estabelecer agentes
puiblicos e organizacées mais integras, que apresentem maturidade para a percepcado e o
gerenciamento dos riscos que impactam na reputacdo publica, mesmo diante de dilemas
élicos, que a dindmica publica apresenta?

Estabelecer a cultura de Compliance no setor publico nio protege apenas a organizacio
quanto a sua reputacao e confianca publica, mas sera o alicerce para instituir um plano de
integridade, recomendado por legislacoes governamentais. A postura ética, licita e susten-
tavel é resultado da implantacao de uma cultura de Compliance, a qual fortalece o sistema
de integridade publica, dando-lhe coeréncia, consisténcia e efetividade na identificacao dos
riscos, nas tomadas de decisao e na transparéncia de suas informacoes.

Mudar a realidade do cenario do setor publico - hoje desacreditado quanto alicitude de
suas praticas - sera um dos objetivos de todos aqueles que buscam, no aprendizado do Com-
pliance, nao apenas combater condutas de corrupcao e fraude mas, em especial, gerenciar
riscos organizacionais, que impactam na integridade e na reputaciao da Governanca Publica.
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O curso sera desenvolvido em 5 (cinco) competéncias (ou modulos), de acordo com o cro-

nograma apresentado a seguir:

COMPLIANCE NO SETOR PUBLICO

CONTEUDO

Conteado 1

O Compliance no Setor Publico

1.1 Contexto geral e historico

1.1.1 Riscos de Compliance

1.2 Estruturacao e pilares do Compliance

1.3 Compliance e a Governanca Publica

1.4 Estudo reflexivo: A importancia do Compliance para a Gestao

Publica

Conteado 2

Etica Comportamental e o Compliance para a Gover-

2.1 Etica Comportamental e o Compliance na Governanca
2.2 Cultura Organizacional e o Compliance

2.3 Negociacio de Conflitos do Compliance e dos Dilemas Eticos

Descrever as etapas do Compliance e do Programa de

Integridade

nanca Piablica
2.4 Lideranca ética no Compliance
2.5 Pentagono da Fraude: uma ferramenta de estudo dos com-
portamentos para riscos de Compliance

Conteudo 3 3.1 Importancia do Compliance para o Programa de Integridade

3.2 Implantacao do Programa de Integridade
3.3 Unidade de Gestao de Integridade - UGI

3.4 Gestor de Integridade: formacao e performance

Conteudo 4
Demonstrar habilidade no Gerenciamento de Riscos de

Compliance

4.1 Gestao de Riscos a partir da visao do Compliance

4.2 Gestao de Risco para a Integridade: teoria e pratica
4.3 Teoria dos Cenarios e Interconectividade dos Riscos
4.4 Matriz de Calor na analise de Riscos

4.5 Controles Internos: grau de minimizacao de riscos

Contendo 5
Analisar a institucionalizacao do Programa de Integri-

dade no Estado de Pernambuco

5.1 Programa de Integridade e Politica de Governanca. Decreto
n° 9.203/2017.

5.2 Lei de Responsabilizacao Administrativa Pernambuco - Lei
n’° 16.309/2018 e Decretos

5.3 Lei da Implantacao de Programas de Integridade na relacao
publico-privada em Pernambuco - Lei n° 16.722/2019

5.4 Realidade e Perspectivas, a partir da Lei n° 16.722/2019, para

o Compliance no Setor Publico.




Secretaria de t A

T PERNAMBUCO

GOVERNO OO0 ESTADO

1. Compliance no Setor Publico

Para comecarmos, ¢ necessario entender: o que ¢ Compliance em seu contexto geral e
historico, a fim de compreender a sua utilizacao no setor publico e como essa disciplina esta
associada a Governanca, a Gestao de Riscos e ao Programa de Integridade. Para isso, preciso

que voceé pense:
Quais palavras surgem em sua cabeca que podem definir COMPLIANCE?

O importante na compreensao do que se tem como Compliance no setor publico, e
esse contribuindo para a estruturacao de um Plano de Integridade, vem da clareza de ideias
relacionadas as boas praticas de Governanca, nao apenas para combater a corrupcao e as

mas condutas nas relacoes entre o setor publico e empresas particulares.

Vocé poderd estar se perguntando:
“F posstvel o Compliance, no setor pithlico, tornar-se realidade”?

Entender o papel do Compliance como um sistema de gestao, como uma funcao da
Governanca surge, especialmente, para auxiliar os gestores nas tomadas de decisao com
transparéncia, equidade, visao de futuro, na inteligéncia em riscos e responsabilidade com
o cumprimento de boas praticas em favor do bem-estar social.

Noticias em todas as midias trazem os mais diversos exemplos de ma conduta, escan-
dalos nas organizacoes e o custo da corrupcao, em relacio aos desvios de recursos publicos,
como um problema global, que repercute na confiabilidade do setor publico e na contramao
da sustentabilidade. Portanto, qual a importancia do Compliance para a Gestao Publica?

O impacto alcanca tal dimensao, porque afeta negativamente segmentos essenciais do
setor publico: setor de contratacoes e licitacao, setor de gestao de pessoas, setores juridicos
e financeiros, setor de seguranca de dados, setor de gestao de saiude, entre outros, criando
um sistema economico paralelo (e ilicito), o que arruina os recursos publicos.

Tais eventos, indesejaveis, trouxeram alerta aos sistemas de controle e gestao de riscos
da governanca quanto aos riscos organizacionais, nao somente o financeiro e os legais como
também deu um novo impulso aos mecanismos preventivos, detectivos e de remediacao de
fraudes e mas condutas.

O Compliance aponta para a previsibilidade do risco, devido ao nao cumprimento das
leis, e funciona como estratégia de inteligéncia em gestao de riscos, diante de cenarios que
envolvem relacoes de trabalho entre o poder publico e a empresa particular, empresas de
terceiro setor, partidos politicos etc. (BRASILIANO, 2018).
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Por esse fato, as instituicoes precisam estabelecer uma equipe multidisciplinar e um
setor de Compliance, a fim de garantir que o cumprimento normativo, interno e externo,
ocorra e seja, além de uma cultura de prevencao de corrupcao e fraudes, um sistema de
gestao, um estado de espirito, em que os comportamentos serao embasados na ética, na
seguranca, no planejamento e no respeito a dignidade humana (CARNEIRO, 2019).

No cenario mundial, casos como escandalos de corrupcao de governanca, a exemplo, os
relacionados ao Barings, Enron, WorldCom e Parmalat, e a crise financeira mundial, além da di-
vulgacao de casos de corrupcao envolvendo autoridades ptblicas e também desvios de recursos
em entidades do terceiro setor, acentuaram a necessidade de maior conformidade a padroes
legais e éticos de conduta nas areas de controle de financas, mas na reputacio organizacional.

No Brasil, tem-se a Lei 12.846/2013, que representou o “nascedouro” do Compliance,
inicialmente para ser implantado nas empresas privadas que tinham relacao contratual com
aAdministracao Publica. Ao passar dos anos, com as novas regulamentacoes e a necessidade
de uma politica de Governanca pautada na integridade, o Compliance volta-se para o cum-
primento de politicas publicas, além de combater a corrupcao ligada aos desvios de recursos
no setor publico. A corrupcao, a partir da abordagem do Compliance, nos faz ter um olhar de
prevencao nas relacoes entre as empresas particulares com o setor publico.

Com um cenario nacional, em que o escandalo da corrupcao é responsavel pelo aumen-
to da pobreza, problemas na aplicabilidade das politicas publicas, na faléncia de empresas
particulares e fraudes nas negociacoes entre o setor publico e o privado, chama-se atencao
para a necessidade de compreender o Compliance como uma disciplina, ou um sistema de
gestao, que auxilia na criacao de padroes desejaveis de comportamento e novas praticas no

setor publico, pautadas na transparéncia e confianca.

1.1 Contexto geral e historico

Em um ambiente de crescente mudanca em modelos de negocios, onde se tem um
maior dinamismo, nunca foi tao visivel a necessidade de uma conduta integra, transparente
e responsavel nas organizacoes. Entao surge a pergunta: O que é Compliance?

O termo inglées Compliance refere-se ao cumprimento normativo, interno e externo,
das empresas em relacao a leis governamentais, politicas, normas regulamentadoras, entre
outras, estabelecido a partir da gestao de estratégias corporativas voltadas a prevenir con-

dutas ilicitas das organizacoes.
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A expressao “Compliance” se origina do verbo inglés “fo comply”, cujo significado, em
sintese, é cumprir, executar, concordar, adequar-se, satisfazer o que lhe foi imposto através
de ordens legais ou de origem interna, institucionalmente (CARNEIRO, 2018).

Para Zymler (2016), Compliance é o dever de cumprir e estar em conformidade com
diretrizes estabelecidas nalegislacao, normas e procedimentos determinados, interna e ex-
ternamente, para uma organizacao, de forma a mitigar riscos relacionados a reputacao e a
aspectos regulatorios. Um resultado organizacional a ser alcancado.

O olhar ampliado de Carneiro (2018) reafirma que Compliance ¢ mais do que um re-
sultado, é um sistema de gestao, uma ferramenta estratégica, uma estrutura com pesso-
as, documentos, procedimentos e ferramentas, que as organizacoes adotam - geralmente
exigidas por alguma legislacao, politica interna (ou externa) e normas de regulacdo - para
identificar, classificar e tratar os riscos operacionais, riscos legais e riscos de Compliance,
ao0s quais estao submetidas.

Com a evolucao digital nas ultimas décadas, evidencia-se um avanco nas comunicacoes,
tendo como consequéncia, 0 aumento navisibilidade das organizacoes e de sua conformidade as
normativas e sua reputacao, o que traria a necessidade em estabelecer a cultura de Compliance
nas instituicoes, o mais breve possivel. E preocupante, mas, de fato, isso ainda nio acontece.

Autores, como Carranza, Hevia e Ledgaard (2018), ressaltam que o que levara a sociedade
a ter expectativas com relacao ao comportamento ético organizacional, gerenciamento dos
riscos reputacionais, comprometimento com a transparéncia e responsabilidade social ¢ a
aprendizagem do Compliance para a deteccao, prevencao e mitigacao de condutas de cor-
rupcao e fraudes nas relacoes entre empresas privadas e o setor publico.

Entre os critérios para se estabelecer o Compliance nas instituicoes, estao a regulamenta-
cao de boas praticas de governanca, a criacao de um codigo de condutas, voltadas para a ética,
a prevencao de riscos reputacionais, a protecao de dados, 0 mapeamento de riscos organiza-
cionais, o combate a corrupcao, ao suborno, alavagem de dinheiro e outros (CARNEIRO, 2018).

O contexto do Compliance esta dividido em cinco fases. Na primeira fase, entre os anos
1900 € 1950, foi considerado o germinar da area. Na segunda, entre 1960 e 1990, identificamos
o marco de construcao nas instituicoes financeiras. Entre 1990 e 2000, desponta a terceira
fase, marcada pelo combate contra a lavagem de dinheiro. Na década seguinte, fraudes e
leis mais severas marcam a quarta fase. O quinto momento corresponde a década presente,
notadamente conhecida como a era do Combate a Corrupcao.

O “descortinar” do Compliance realmente surgiu a partir de 1970 nos EUA, ganhando
forca em paises como Reino Unido e Alemanha em anos posteriores. O Compliance emerge

da crise financeira iniciada em 1974, em Wall Street, durante o governo do presidente Nixon

10
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(escandalo de Watergate ver link). Situacao caracterizada como corrupcao entre o poder
publico e a iniciativa privada, em que varias violacoes ¢éticas, processos inadequados de gestao
empresarial e falhas de regulacao financeira, ficaram em evidéncia.

Essa crise mundial, principalmente no combate a corrupcao, nos mostrou uma limita-
cao, que precisava ser abordada por meio do enfoque mais regulatorio e de maior supervisao.
Era preciso colocar énfase na prevencao de comportamentos ilicitos e antiéticos nas insti-
tuicoes publicas e privadas, o que resultou em o Compliance novamente voltar a ocupar um
papel protagonista nas ultimas décadas.

Em outros paises, verificam-se as leis relevantes ao assunto Compliance, como a lei
americana FCPA e alei do Reino Unido UK Bribery Act. Essas duas leis, muito importantes,
tém um peso especial na elaboracao das leis dos demais paises signatarios a OCDE (Organi-
zacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico) e maior penetracao nos paises onde
empresas americanas e inglesas possuem atividade. Nestas, esta bem claro que um programa
de Compliance nao pode funcionar a nao ser que seja comunicado efetivamente em toda a
organizacao, incluindo treinamento periodico e certificacao dos diretores e lideres e adesao

ampla da alta administracao (LAMBOY, 2018).

Figura 1. Linha do Tempo do Compliance, Combate a Corrupcio e Legislacoes
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Combate a Corrupcido

» Combater
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Fonte: Elaborada pela autora

Ha umalinha do tempo na construcao de legislacoes internacionais e nacionais no com-
bate a corrupcao. Mas esse nao ¢ o unico papel do Compliance. A Alemanha ja estabelece o
Compliance também como uma ferramenta estratégica, de melhoria continua e de formacao

de pessoas. Finalidades essas ja perpetuadas por todos os paises, incluindo o Brasil.
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No Brasil, as legislacoes anticorrupcao, instituidas nos estados e municipios, surgiram
e sao derivadas da Lei Anticorrupcao n° 12.846/2013 federal e seu Decreto N°© 8.420/15. Esta-
dos, como Distrito Federal, Rio de Janeiro, Sao Paulo e Minas Gerais, foram os primeiros a
estabelecerem sualegislacao anticorrupcao e de estabelecimento do Processo Administrativo
de Responsabilizacio — PAR (BRASILIA, 2018).

O Estado de Pernambuco apresentou todo um historico de legislacoes anticorrupcao
desde a Lei n° 12.846/2013 e instituiu a sua Lei Anticorrupcio n° 16.309/2018 e, mais recente-
mente, a Lei n° 16.722/2019, que dispoe da obrigatoriedade do Programa de Integridade para
pessoas juridicas de direito privado, que contratarem com a Administracao Publica do Estado.

Embora o conceito de Compliance nao seja novidade, foram estabelecidos marcos nor-
mativos de responsabilidade penal de pessoas juridicas e, a partir da Lei n° 13.303/2016, a
obrigacao estabelecida a empresas publicas e privadas no Brasil, a fim de adotar programas
de integridade e departamentos autonomos para detectar e evitar violacoes dalei e gerenciar
os riscos de impacto a reputacao corporativa (CARRANZA, HEVIA, LEDGARD, 2018).

O Compliance recebeu o impulso inicial nas instituicoes financeiras, no controle con-
tabil e no combate a corrupcao, para as quais se converteu em requisito regulatorio e estra-
tégia para trazer a conformidade como um valor da cultura organizacional. Em sequéncia, o
Compliance teve aceitacao em outros setores regulados, como o da construcao civil, satde,
seguranca do trabalho, protecao de dados, ampliando a visao dos riscos, principalmente

aqueles relacionados ao cumprimento de normativas legais.

1.1.1 Riscos de Compliance

Era do Compliance evoluiu para a visao lato senso — um olhar macro da governanca -
eexige internalizacao de uma cultura que ultrapassa o viés de combate a corrupcao. Pode ser
considerada ferramenta estratégica ou uma area conectada a varios setores - como Gestao de
Pessoas, Educacio Corporativa (MACEDO,2020). Pode ser considerada ferramenta estratégica
ou uma area conectada a varios setores - como Gestao de Pessoas, Educacao Corporativa,
Gestao de riscos, outros -, que, além de apoio a tomada de decisao (nivel estratégico) para a boa
governanca, traz o estudo e o tratamento dos riscos corporativos, riscos de nao conformidade
(de compliance) e os riscos reputacionais.

Os riscos podem ser inerentes ao negocio ou a instituicdo como também impactar na
reputacao e trazer uma desconfianca quanto as praticas de gestao e de governanca. Entre os
riscos organizacionais, tem-se, atualmente, maior atencao quanto aos riscos de Compliance.
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O estudo dos riscos de Compliance aplica-se na identificacao de riscos consideraveis,
em especial por nao observancia as normativas legais, somados aos riscos reputacionais
(aqueles que comprometem a imagem das instituicoes). O risco reputacional pode ser defi-
nido como decorrente da percepcao negativa do ambiente externo em relacao aos gestores,
dirigentes, colaboradores e a propria instituicao publica, independente da comunicacao ou
marketing publico realizado (CASAGRANDE, 2019).

Essa percepcao, vinda dos cidadaos, parceiros, investidores ou reguladores, pode afetar
adversamente a capacidade de uma instituicao em manter relacoes mercadologicas saudaveis
ou estabelecer novos negocios, e acesso continuo a fontes de financiamento de outras esferas
publicas, organizacoes nacionais e internacionais.

A expressao “Risco de Compliance”, segundo Lamboy (2018, p.6), surge como o risco de san-
coes legais ou regulatorias ao nao cumprimento de normativos legais, havendo perda financeira e
perda da reputacional, entre outras, que uma organizacao pode sofrer ou ser impactada. Também
se justifica o risco de Compliance como resultado da falha no cumprimento da aplicacao de leis,
normas e procedimentos, acoes antiéticas ou abusivas (como o assédio moral e o abuso de poder).

Quando esses riscos de Compliance comprometem as areas mais vulneraveis - como
os setores de licitacoes e contratos, seguranca de dados, compras, gestao de pessoas, entre
outros, - a atos ilicitos, a corrupcao ou a condutas antiéticas, sao considerados Riscos para a
Integridade (BRASILIA, 2017), os quais seriio vistos, analisados e relacionados a realidade do
setor publico no capitulo 4 desta apostila.

Os riscos de Compliance surgem nao apenas das decisoes corporativas irracionais ou
dos descumprimentos e das nao conformidades, mas também da atividade do préprio nego-
cio, dos comportamentos dos membros da organizacao, das atitudes antiéticas das liderancas,
da relacao com os parceiros, entre outros (SILVEIRA, 2018). Alinhado a isso, nao se trata
apenas de evitar os riscos originados de atos ilicitos e de corrupcao, mas também aqueles
contrarios a integridade e a ética da organizacao.

1.2 Estruturacao e pilares de Compliance

Com a evolucao da era 4.0 no setor publico, o Compliance surge como uma oportuni-
dade de mudancas culturais, comportamentais e tecnoldgicas nas organizacoes, que estao
cada vez mais globalizadas e em busca de resgatar a reputacao e a integridade nas praticas e
tomadas de decisao da governanca.

Em um ambiente mais competitivo, com recurso publico mal distribuido, com a pre-

senca de alguns gestores publicos ocupando cargos por indicacao politica — e nao técnica
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- pouca competéncia de governanca, pressao para reducao de custos, a alta remuneracao dos
executivos, inseguranca no tratamento de dados pessoais e informacoes e gestao estratégica
com déficits desde o planejamento, o Compliance atua, de forma proativa e preventiva, sobre
comportamentos antiéticos ou ilegais com uma estruturacao e ferramentas complexas.

Para se estruturar o Compliance em qualquer instituicao, € necessario o apoio da alta
administracao, no intuito de direcionar equipe técnica e multidisciplinar, insumos tecnolo-
gicos, liderancas e gestao conectada e cooperativa para o alinhamento e a adesao de valores,
principios e normas que sustentem e priorizem o interesse publico em relacao a interesses
das empresas privadas, que prestam bens e servicos a Administracao Pablica.

Visando facilitar o entendimento e a implementacao do Compliance como um de-
partamento, ou um programa, foram estabelecidos nove pilares a exigéncias previstas
no artigo 42, I a XVI do Decreto n” 8.420/15, que regulamentou a Lei Anticorrupcio n’

12.846/2013, sendo eles:

Figura 2. Pilares do Compliance

Pilares do Compliance

Gestdo da
Continuidade

Adesioda Alta  Flaboragdo de Codigos de Control Investigagio Humanizagdo
Administrac Conduta & Regulamentaos 1 5 Intern: = H
dministragao nternos Lo organizacional

h | Etica nos
o o ] [ negocios

Gestdo de
Negociagdo

Gestdo de Crises

Estudo dos Treinamentos e Canal de Due
Riscos Educagao Comunicacao Diligence
Corporativa

INiclo Monitoramento e Avaliagdo do Compliance

VESPASIANG, 2019

Fonte: Elaborada pela autora

o O primeiro pilar, suporte da alta gestao, tem como fundamento um aspecto inerente ao
ser humano, o cumprimento e a garantia de fazer o que € correto, pelo exemplo. Assim,
a pratica de condutas éticas, em conformidade com alegislacao e as normas internas e
externas, deve ter todo o suporte dos gestores e altos administradores e serem prati-
cadas, pois, assim, havera uma maior adesao do corpo funcional, dos agentes publicos

e gestores da organizacio pelo exemplo de transparéncia, ética e conformidade.

« O estudo dos riscos, segundo pilar, consiste na necessidade de estudo e tratamento

criterioso dos riscos organizacionais, que surgem pelo nao cumprimento das normas
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legais, éticas e reputacionais, a que a organizacao esta exposta durante a execucao
ordinaria de suas atividades. O pilar sobre o estudo e o gerenciamento dos riscos de
Compliance sera mais bem detalhado na Competéncia o4 desta apostila.

Apos essa analise criteriosa dos riscos na instituicao, entra em cena a necessidade

da elaboracao de um codigo de conduta e politicas de Compliance, caracterizando
o terceiro pilar, para que se possa dar subsidio e direcionamento a atuacao dos
agentes e gestores publicos de toda a organizacao.

Para que o codigo de conduta e politica de Compliance tenha efetividade, é preciso

treinamento e comunicacao' quanto a percepcao dos riscos pelo “nao cumpri-
mento” de legislacoes, normas, politicas internas e externas a que a instituicao
esta submetida. O quarto pilar refere-se a educacio corporativa e desenvolvimento
da comunicacao assertiva. Os treinamentos e a comunicacao na estruturacao do
Compliance é um dos principais pilares, responsavel pela continuidade da equipe e
da cultura de confianca, sendo um dos elementos mais ativos desse processo, porque
¢é a partir dele que as pessoas terao a possibilidade e a competéncia para adapta-lo a
todos os setores, processos e ao proprio modelo de governanca da instituicao.

Para que haja o acompanhamento da propria estruturacao do Compliance e sua

execucao na instituicao, é necessario que haja controles internos para verificar se
todos os pilares do Compliance estao se desenvolvendo eficazmente, se tudo esta
sendo efetivamente cumprido e se ha alguma lacuna ou entrave para a efetivacao
do Compliance como uma funcao da Governanca (BRASILIANO, 2018).

Havendo o descumprimento dos codigos de conduta e ética, fragilidade dos con-
troles internos na mitigacao dos riscos de Compliance, existe a necessidade de um
canal de comunicacao (denuncias) anonimo e autonomo para o fluxo de informa-
coes quanto a irregularidades, condutas antiéticas, de corrupcao ou fraude. Esse ¢é
0 que caracteriza o sexto pilar.

Em decorréncia das denuncias, surge a necessidade de investigacoes internas, com
possiveis aplicacoes de sancoes por descumprimento de normas legais ou éticas,
sendo esse o sétimo pilar.

'Compliance no setor publico deve ser tema para a Educacio Corporativa com treinamentos, por meio de metodologias
ativas e comunicacio efetiva. O aprendizado do Compliance, como uma cultura de conformidade as normativas legais
e suas associadas, um estudo e uma gestao de riscos para a integridade, com visao de previsibilidade do impacto e da
probabilidade do risco, ¢ de extrema importancia no fortalecimento da boa Governanca Publica.
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« O oitavo pilar, duo diligence, consiste na avaliacao dos parceiros comerciais, re-
presentantes ou qualquer terceiro a que a organizacao tenha vinculacao com seu
nome, inclusive nos casos de incorporacoes ou fusoes empresariais. Logo, nao basta
que a organizacao seja ética e conforme, ela deve disseminar essa cultura a todos

os seus stakeholders.

e Por fim, o nono pilar determina que haja um processo constante de auditoria e
monitoramento da propria execucao do Compliance, para verificar se tudo esta
sendo cumprido como planejado, se todos os pilares de implantacao do Compliance
estao se conectando ou para correcoes, em casos de contradicoes quanto a condutas

estabelecidas pela instituicao.

Os nove pilares devem estar presentes para que uma instituicao possa ter o Compliance
como uma ferramenta estratégica, que cria uma cultura de confianca, de conformidade e de
visao de previsibilidade de riscos organizacionais, prevenindo impacto negativo na reputacao,
tanto da instituicao quanto das pessoas que se relacionam com ela.

Aimplementacao do Compliance garante que a instituicao minimize sancoes de respon-
sabilidade administrativas e contribua para a confianca da sociedade quanto a sua reputacao,

no que se refere a transparéncia, equidade, prestacao de contas e responsabilidade social.

1.3 Compliance para a Governanca Publica

O Compliance tem uma relacao com a Governanca publica em fases anteriores, consi-
derado um mecanismo de controle financeiro, uma estratégia para combate a corrup¢ao na

relacdo entre empresas privadas e o poder pablico (CARNEIRO, 2018).

Figura 3. Beneficios do Compliance
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Fonte: Elaborada pela autora
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Um sistema de Compliance nao protege apenas a organizacao em si mas também a
sociedade e as parcerias formadas como um todo, incluindo a reputacao de seus funcionarios
e gestores. Ademais, o apoio e a participacao da alta gestao nessa estruturacao ¢ um dos
pilares essenciais nesse processo.

Dentro dessa concepcao de sociedade cidada, o controle que o Estado passa a suportar
faz com que haja participacao democratica na formulacao e implantacao de politicas publicas,
culminando com uma Administracao Publica mais efetiva e legitima, além da crescente neces-
sidade de implementacao de instrumentos estratégicos da Governanca Pablica e Compliance
(BRAGAGNOLIL, 2019).

A nova Governanca Publica incorpora a governanca, a gestao de riscos e a integridade
(GRC) as praticas das agéncias publicas (VIEIRA, BARRETO, 2019). O objetivo das instituicoes
publicas ¢ contribuir para resolver os problemas publicos (o desemprego, o analfabetismo,
a poluicao etc.) - incorporados a agenda governamental (gestao publica governamental) ou
da sociedade civil (gestao publica social), em razao da acao politica dos membros de uma
determinada comunidade politica (a cidade, a regido, o pais, a comunidade internacional).
Essas praticas contribuem diretamente para aprimorar o resultado das solucoes ofereci-
das pelos agentes publicos (o desempenho) e elevar a sua responsividade perante os atores
interessados (conformidade). Tudo isso é orientado por principios como a responsividade,
a transpareéncia e a integridade, que contribuem para fortalecer a legitimidade do governo
democratico e sua continuidade.

Essa é a Era de uma Governanca que reestrutura o modelo praticas de gestao que vis-
lumbra para o combate a corrupcao e fraudes, para o gerenciamento de riscos que vao com-
prometer a dinamica social e o seu desenvolvimento sustentavel. Segundo Carneiro (2017), a
corrupc¢ao vem, ao longo de décadas, assolando o “Mundo Moderno e Globalizado”, exigindo
assim uma mudanca comportamental por parte das empresas e pelo poder publico, além da
adesao a cultura do Compliance.

Infelizmente, tornou-se comum a evidéncia de escandalos que envolvem ma gestao
no Brasil e em outros paises, trazendo esse cenario inospito e desafiador. Esse contexto de
escandalos de corrupcao fez com que diversos paises passassem a se preocupar com aspectos
relacionados a Boa Governanca e, sobretudo, ao combate dessas praticas nocivas e os efeitos
colaterais que produz (WARDE, 2018).

Nos ultimos anos, importantes leis entraram em vigor: a Lei n° 12.846/13 (Lei Anticor-
rupcao) e seu decreto; a Lei n° 13.303/2016, conhecida também como “Lei das Estatais” e seu
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decreto, que passou a dispor sobre o Estatuto Juridico da Empresa Publica, da Sociedade de
Economia Mista e de suas Subsidiarias. A Lei das Estatais abrange empresas, que se relacio-
nam com a Uniao, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios e desenvolvem atividade
economica de producao ou comercializacao de bens ou de prestacao de servicos publicos
essenciais.

Tais medidas da referida lei visam evitar, detectar e sanar qualquer tipo de desvio, seja
um ato ilicito, fraudes ou simplesmente irregularidades administrativas, que estejam em
desconformidade com o novo modelo de Governanca, que se posiciona como transparente
e responsavel pelo combate a corrupcao e ao suborno.

Identifica-se, entao, que um Sistema de Gestao de Compliance: (ISO 19600) colabora e
esta direcionado para a consolidacao do Programa de Integridade Publica, no que estabelece
a Boa Governanca (CARNEIRO & Junior, 2018).

A ideia de Governanca Publica originou-se da Governanca Corporativa (corporate go-
vernance). Segundo a Organizacao para Cooperacao e Desenvolvimento Economico (OECD),
a Governanca Corporativa é definida como o conjunto de relacoes entre a administracao de
uma empresa, seu conselho de administracao, seus acionistas e outras partes interessadas.
Significa dizer que ¢ um conjunto de praticas, que tém por objetivo regular a administracao
e o controle das instituicoes.

Para autores, como Nardes et al. (2018, p. 149), Governanca Pablica pode ser entendida
como a capacidade que os governos tém de: assegurar que a vontade dos cidadaos seja cap-
turada nos planejamentos estratégicos, taticos e operacionais; selecionar pessoas e instituir
normas e processos adequados para executar as acoes planejadas; articular a acao de todos
os agentes publicos e privados; alcancar e controlar os resultados previstos; estabelecer
indicadores de desempenho para verificar o quanto foi ou nao foi alcancado; e divulgar todas
essas etapas a sociedade.

Alegislacao brasileira trouxe como um de seus pilares normas sobre a Boa Governanca
por parte da Administracao Publica em todas as esferas de Governo (Federal, Estadual e
Municipal). A expressao Governanca deriva do termo Governo, podendo ter varias interpre-
tacoes, a depender do enfoque que lhe ¢é dado.

Dessa forma, o contexto de Governanca Publica deve se basear em normas de boa con-
duta, bem como o respeito as medidas adotadas pelas leis dentro de uma politica ética e de

combate a corrupcao, ao suborno e as irregularidades administrativas (NARDES et al., 2018).

20 Sistema de Gestao de Compliance pode ser um sistema autonomo ou pode ser integrado com outros sistemas de gestao,
tais como da qualidade, meio ambiente, seguranca e satde do trabalho, seguranca de dados, entre outros.
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Tem como principais caracteristicas a capacidade de resposta, a integridade, a confiabilidade,
a melhoria regulatoria, a prestacao de contas, a transparéncia (Decreto CGU n° 9.203/2017)
e também a responsabilidade social dos gestores e da alta administracio e, sobretudo, a
sustentabilidade das praticas de gestao (OCDE, 2015).

A Governanca Publica, que segue o modelo GRC, implanta o Compliance dentre as suas
areas de defesa, para identificar previamente os riscos, auxiliar no controle ou mitiga-los,
aumentando a sua credibilidade economica, financeira e social. A dinamica da gestao dos
riscos corporativos torna-se essencial para a confiabilidade do poder publico e de seus atores
(agentes publicos e gestores) diante da sociedade, terceiros e do mundo (BRASILIANO, 2018).

Nao ¢ por acaso que o artigo 9° da Lei 13.303/16 prevé que a empresa publica e a so-
ciedade de economia mista adotarao regras de estruturas e praticas de gestao de riscos e
controle interno que as abranjam. Na realidade, sugere-se o modelo de Governanca a partir
da estratégia GRC (Governanca-Risco-Compliance), com as suas linhas de defesa, onde o

Compliance encontra-se na segunda linha (IIA, 2015).

Figura 4. Modelo de Governanca G-R-C

Metodologia GRC — Governanga, Risco e Compliance
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GOVERNANCA CORPORATIVA
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{:@f PERNAMBUCO rois (THE INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS, 2015)

Fonte: Elaborada pela autora

A Governanca que segue o modelo GRC requer camadas de protecao (ou linhas de
defesa) para garantir que a organizacao possa alcancar, de forma confiavel, os objetivos orga-
nizacionais, enquanto aborda a incerteza de alcanca-los [gerenciamento de risco] e age com
integridade para alcancar tais objetivos [Compliance]. Compreende-se que as camadas de
defesa devem proteger a organizacao e permitir que ela atinja, de forma confiavel, os objetivos
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estratégicos, taticos, operacionais e de Compliance. Esse ¢ o modelo chave, que permite que
as instituicoes organizem e gerenciem camadas de controles e responsabilidades no trata-
mento dos riscos organizacionais, permitindo que se atinjam objetivos de forma confiavel,
sustentavel e com integridade.

Como o nome sugere, o modelo de trés linhas de defesa é composto por trés camadas de
responsabilidade da alta administracao e de responsabilizacao quanto a aplicacao do método
GRC nas organizacoes, tanto publicas como privadas (BRASILIANO, 2018). As linhas de defesa

em suas especificacoes sao:

12 Linha de defesa

Donos dos Riscos e das Operacoes do negocio. As linhas de frente da organizacao em
todas as operacoes e processos compreendem os papéis que fazem decisoes de risco e con-
trole todos os dias. Isso representa as funcoes dentro de departamentos e processos que, em
ultima analise, possuem e gerenciam riscos e controles no contexto das atividades organiza-
cionais. Essas funcoes precisam ser habilitadas para identificar, avaliar, documentar, relatar
e responder a riscos, problemas e controles na organizacao. Essa primeira camada opera
dentro das politicas, dos controles, das tolerancias definidas e das tomadas de decisao, sendo
auxiliada pela segunda linha de defesa, profissionais de GRC e o Compliance.

22 Linha de defesa

Profissionais da GRC. A equipe que trata das funcoes do GRC (gestao de riscos, com-
pliance, ética, financas, saude & seguranca, seguranca, qualidade, juridico e controle interno)
¢ capacitada para que as funcoes especifiquem e definam os limites e alcances da organizacao
que sao estabelecidos em procedimentos, controles e tolerancias de risco. Essas funcoes
supervisionam, avaliam, monitoram e gerenciam atividades de risco, conformidade e controle

no contexto de operacoes, transacoes e atividades de negocios.

32 Linha de defesa

Profissionais de Auditoria Interna. A terceira camada de defesa sao os profissionais de
garantia (por exemplo, auditoria interna), que proporcionam uma garantia completa, objetiva
e independente sobre operacoes e controles de negdcios. E sua principal responsabilidade
fornecer garantias ao Conselho de administracao, aos Gestores e executivos de primeira e
de segundalinha de defesa. Operam dentro de limites estabelecidos e fornecem informacoes
completas e precisas para a administracao sobre a conformidade dos normativos, ISOs e

politicas internas.
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A chave para o sucesso na implementacao do modelo de trés linhas de defesa é a co-
laboracao entre equipe e lideres. Se as camadas de responsabilidade entre as trés linhas
nao colaborarem ou trabalharem juntas, as funcoes do GRC permanecerao em silos:, sendo
ineficazes, ineficientes e sem agilidade para responder a um ambiente de negocios complexo
e dinamico. A politica interna e as divisoes trabalham auxiliadas pelo modelo das trés linhas
de defesa nas organizacoes e por uma estrutura de Compliance sedimentada.

Outro desafio para as organizacoes na implementacao do modelo de trés linhas de defesa
nao € so ter um processo de GRC consistente, informacoes e arquitetura de tecnologia. As
organizacoes precisam ter dirigentes com poder de governabilidade, capazes de trabalhar junto
com suas equipes e de compartilhar informacoes, utilizando-se de ferramentas de gerencia-
mento (exemplo o PDCA) e ter uma fonte de comunicacao segura, consistente, independente e
transparente para atividades de gerenciamento dos riscos, contabilizacoes e controles.

A governanca de orgaos e entidades da administracao publica envolve trés funcoes
basicas, alinhadas as tarefas sugeridas pela ISO/IEC 38500:2008: (a) avaliar o ambiente, os ce-
narios, o desempenho e os resultados atuais e futuros; (b) direcionar e orientar a preparacao,
a articulacao e a coordenacao de politicas e planos, alinhando as funcoes organizacionais as
necessidades das partes interessadas (usuarios dos servicos, cidadaos e sociedade em geral)
e assegurando o alcance dos objetivos estabelecidos; e (c) monitorar os resultados, o desem-
penho e o cumprimento de politicas e planos, confrontando-os com as metas estabelecidas
e as expectativas das partes interessadas (NARDES et al., 2018).

Enquanto a gestao é inerente e integrada aos processos organizacionais, sendo res-
ponsavel pelo planejamento, execucao, controle, acao, enfim, pelo manejo dos recursos e
poderes colocados a disposicao de orgaos e entidades para a consecucao de seus objetivos,
a governanca prove direcionamento, monitora, supervisiona e avalia a atuacao da gestao,
com vistas ao atendimento das necessidades e expectativas dos cidadaos e demais partes
interessadas (NARDES et al., 2018).

Governanca publica, portanto, pode ser definida como um conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle, voltados para avaliar, direcionar e monitorar a gestio, com
vistas a conducao, conformidade (compliance) e geracao de resultados nas politicas publicas,
como também outros normativos, e a prestacio de servicos de interesse da sociedade. E uma

importante ferramenta de planejamento na gestao publica.

»Uma mentalidade de silos € a falta de vontade de compartilhar informacoes ou conhecimentos entre funcionarios ou entre
diferentes departamentos da empresa.
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1.4 Estudo Reflexivo: A importancia do Compliance na Gestao Puablica

O Compliance surge na gestao publica a partir da necessidade da governanca publica
agir com transparéncia, prestacao de contas, respeito as normativas, equidade, responsa-
bilidade social e sustentabilidade, a fim de tomadas de decisao mais sensatas, racionais e
confiaveis a visao da sociedade, dos cidadaos, dos reguladores e dos parceiros nacionais e
internacionais.

Entao, questiona-se: Qual a importancia do Compliance na Gestio Publica? O Com-

pliance no setor piblico, reflete beneficio na gestao?

ATIVIDADE - 01

Fazer leitura do texto

“Qual a importéancia do Compliance na
Gestdo Publica?”

Que agao(des) reflete(m) um beneficio do
Compliance para a gestdo publica?

Vocé e sua equipe concordam integralmente
com o texto?

Em que ndo concordam?
Relatem as criticas

@efospe @}- PERNAMBUCO

Estudo critico: Leitura do texto disponivel em pdf, na pasta “Arquivos”, na plataforma Teams.
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2. Relacao entre a Etica Comportamental e o Compliance na
Governanca Publica

Os elementos de estruturacao do Compliance, como uma funcao da governanca, surgem
da construcao de novos comportamentos e fatos, que determinam condutas baseadas na
conformidade, na previsibilidade de eventos indesejaveis, suas probabilidades de ocorrén-
cia e minimizacao dos impactos a reputacao. A construcao de novos comportamentos para
condutas corretas e para a previsibilidade de riscos, que possam impactar, diretamente e em
graus elevados, a reputacao da instituicao, mas principalmente, a vida dos cidadaos, deve ser

permeada pela Etica Comportamental.

2.1 Etica Comportamental e o Compliance na Governanca

A Governanca traz o principio da integridade como um valor fundamental, que constitui
arazao de ser do Compliance. O cenario surge diante da necessidade de construir novas con-
dutas, nao apenas de conformidade com normas, mas principalmente da honestidade, com-
promisso e responsabilidade com riscos organizacionais e reputacionais, que podem impedir
o bom andamento das politicas publicas e da dinamica de vida das instituicoes e da sociedade.

Autores, como Lamboy (2018) e Silveira (2018), tratam da Etica comportamental como
uma das pecas-chave para que o sistema de integridade exista, de fato, como alicerce da
Governanca, alinhado ao Compliance para a construcao de uma nova Cultura organizacional,
com o aprendizado em relacio a real percepcao dos riscos, principalmente, reputacionais.

A Etica em sua abordagem tradicional estd alicercada em teorias que pressupdem que
as pessoas sao racionais e refletem plenamente sobre seus atos. Porém outras abordagens
surgiram, como a abordagem deontologica de Immanuel Kant e a abordagem utilitarista de
Jeremy Bentham e John Stuart Mill.

A abordagem deontologica traz o argumento de que a moralidade de uma acao humana
deve se basear na aderéncia a principios universais e na impossibilidade de os direitos fun-
damentais dos seres humanos serem violados, na intencao de se atingir qualquer finalidade
(individual ou coletiva). Essa abordagem (com base principioldgica) nos sinaliza para a maxima
de que “os fins nao justificam os meios e cada vida tem um valor inestimavel” (SILVEIRA, 2018).

Outra abordagem ética é a utilitarista, que, por sua vez, traz o julgamento de uma
acao humana em funcao de suas consequéncias, ou seja, a decisao mais correta a tomar
¢ aquela que beneficia o maior numero de pessoas e leva a um maior bem-estar coletivo
(mesmo que essas decisoes possam vir a tirar a vida de pessoas ou violar outros principios).

E uma abordagem consequencialista, na qual os fins justificam os meios.
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O conhecimento sobre as abordagens referidas anteriormente traz a capacidade de
analise quanto a conduta ética das pessoas na pratica, no dia a dia do trabalho e na socieda-
de, estabelecendo o que ¢é ético ou antiético. Quando se perde a capacidade de visualizar as
implicacoes éticas das decisoes, que se toma em relacao a terceiros, e agir de forma contraria
aos principios, valores e as normas estabelecidas, tem-se o que se denomina de Cegueira
Etica (SILVEIRA, 2018).

Surge, entio, a Etica sob a abordagem comportamental. Essa nova area do conheci-
mento, baseada em ciéncias, como a psicologia social, sociologia e neurociéncia, tem como

objetivo responder a duas questoes principais:

1. Como as pessoas de fato se comportam quando sdao expostas a situacoes eticamente
questiondveis?

2. Por que as pessoas comuns (ou simplesmente, pessoas boas) muitas vezes agem de
forma antiética e contraria a seus proprios valores?

Segundo Silveira (2018), essas perguntas representam uma nova perspectiva no campo
da ética, em que apenas a abordagem comportamental ira trazer respostas que possibilitarao
o entendimento quanto a condutas de corrupcao, fraudes e antiéticas ocorridas nas organi-
zacoes atualmente.

Através da Etica Comportamental, procura-se compreender os fatores que levam pessoas
inicialmente bem intencionadas a agirem de forma antiética e, em alguns casos, até mesmo
ilegal. Essa abordagem trabalha com a analise de como as pessoas agem quando sao submetidas
a dilemas éticos e que fatores podem induzir a uma melhor (ou pior) conduta ética.

A ética pode ser vista como a relacao que temos com o mundo. Ela representa os valores,
principios e normas de conduta que pautam nosso relacionamento com familiares, amigos,
trabalho, terceiros, sociedade e planeta. Para que se possa agir de forma ética, deve-se procu-
rar compreender os impactos e potenciais prejuizos causados por um risco nao minimizado
ou nao tratado com a visao do Compliance (SILVEIRA, 2018).

A ética possui um carater universal e representa um momento de distincao entre a
conduta certa e a errada dos agentes publicos, diante dos problemas que se deparam. O
desempenho esperado para se manter a conformidade e a boa governanca devera ser ana-
lisado a partir dos pilares estratégicos, éticos e dalegalidade. Isso significa que os agentes
publicos promovem acoes que geram valor para solucionar os problemas publicos, agindo
em conformidade com os principios éticos que fundamentam a sociedade e a autorizacao
legal proveniente do Estado (VIEIRA, BARRETO, 2019).

24



Secretaria de t A

T PERNAMBUCO

GOVERNOD DO ES5TADD

Silveira (2018) ressalta que a ética comportamental ¢ uma nova abordagem para a com-
preensao dos comportamentos antiéticos, fraudulentos e de corrupcao, que surgem no am-
biente institucional, relacionados a processos decisorios. As distorcoes dessas tomadas de
decisao ocorrem devido ao fato de que o comportamento ético tende a ser dinamico e volatil
€ nao, apenas, sistematicamente “bom” ou “ruim”.

As instituicoes demonstram comportamento ético a partir de seus valores organiza-
cionais e de praticas de responsabilidade social, além de estabelecerem o estudo dos riscos,
inerentes as atividades da instituicao, os quais possam impactar diretamente na sociedade
e nas pessoas de forma negativa.

A exemplo, temos, no setor publico, o risco de uma instituicao de satide nao ter a
condicao de oferecer assisténcia digna as pessoas que necessitam dos seus servicos; um
CRAS:+ nao atender ao seu objetivo principal, que ¢ prevenir a ocorréncia de situacoes de
vulnerabilidades e riscos sociais nos territorios.

O Compliance é uma estratégia nao apenas voltada a obter ganho de valor e competiti-
vidade em longo prazo, mas também contribuir decisivamente para a propria sobrevivéncia
da organizacao, sua ética organizacional e preservacao da reputacao. Além desses impactos
diretos em curto prazo, a grande maioria dos gestores publicos e empresarios em diversos
paises acreditam que uma empresa ética e responsavel obtera maior credibilidade em longo
prazo e sera respeitada nas tomadas de decisao (LAMBOY et al., 2018). Seus valores organi-
zacionais farao parte da cultura organizacional, sendo respeitada e certificada, a partir do
indice de confianca, por todas as pessoas e sociedade.

2.2 Cultura Organizacional e o Compliance

As decisoes e acoes do individuo sao influenciadas pelo contexto social em que esta
inserido, sendo a ma conduta também construida nas interacoes sociais e dentro das orga-
nizacoes. O contexto organizacional criado e compartilhado pelos membros da instituicao ¢
o indicador entre o nivel micro e o nivel macro para a analise do fenomeno da fraude, e sua
compreensao pode apontar fatores influenciadores de comportamentos indesejaveis e de
resisténcia a valores estabelecidos na cultura organizacional.

Entao, tem-se a cultura organizacional, com seus valores e pressupostos sobre o que € certo
e errado, apresentando diretrizes para as pessoas que se relacionam coma instituicao, o que

+0 Centro de Referéncia de Assisténcia Social (CRAS) ¢ uma unidade publica estatal descentralizada da politica de assis-
téncia social, responsavel pela organizacio e oferta de servicos da protecio social basica do Sistema Unico de Assisténcia
Social (SUAS) nas areas de vulnerabilidade e risco social dos municipios e DF. Dada sua capilaridade nos territorios, carac-
teriza-se como a principal porta de entrada do SUAS, ou seja, € uma unidade que possibilita o acesso de um grande niimero
de familias a rede de protecdo social de assisténcia social.
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influencia também na constituicao, na mudanca e no reforco da cultura e dos comportamentos.
Em uma relacao simétrica, tem-se a instituicao, influenciando na manutencao da sua cultura, na
percepcao da ética e davisao de prevencao dos riscos para a integridade (SANTOS, 2016).

O ambiente criado pela instituicao por meio de suas praticas e cultura organizacional
pode fomentar comportamentos antiéticos, os quais deverao ser tratados pela equipe que
desenvolve o Compliance integrado a ética comportamental.

A cultura organizacional representa as percepcoes dos dirigentes e funcionarios e
reflete a mentalidade que predomina na instituicao. Por essa razao, ela permeia todos os
valores de uma organizacao e das pessoas que trabalham internamente, influenciando os
comportamentos e direcionando para o enfrentamento dos desafios, processos decisorios e
praticas, proprios ao cumprimento da sua missao (LAMBOY, 2018).

Importante entender que a estruturacao de uma cultura organizacional segue normas
informais e nao escritas, mas que orientam o comportamento das pessoas da instituicao, ou
que se relacionem com ela no dia a dia e direcionem suas acoes para o alcance dos objetivos
organizacionais. E a cultura organizacional que define a missdo, provoca a definicio dos
objetivos da instituicao e constitui o que devera ser aprendido, a fim de ter comportamentos
corretos ou em conformidade com as normas e politicas internas estabelecidas.

Quando a Cultura organizacional esta intrinsecamente articulada ao Compliance, as
pessoas da instituicao sabem como agir corretamente, estao preparadas e treinadas para
lidar e responder a dilemas e questoes éticas com equilibrio e agem em conformidade com os
valores voltados para a integridade, como a transparéencia, a prestacao de contas, a equidade
e aresponsabilidade social.

No entanto, a construcao de uma cultura organizacional em instituicoes publicas é
desafiadora devido a caracteristicas, entre as quais se destacam a burocracia, o autoritarismo
centralizado, o paternalismo, a descontinuidade administrativa, a ingeréncia politica, o abuso
de poder, entre outras. Essas caracteristicas interferem no modo como os gestores e traba-
lhadores devem estabelecer condutas de licitude em determinados cenarios ou em relacao
a conflitos de conformidade (Compliance) ou dilemas éticos (LAMBOY, 2018; CHIAVENATO,
2013; PIRES & MACEDO, 2006).

A descontinuidade administrativa no setor publico ¢ um dos pontos que mais impactam
na estabilidade da cultura organizacional e na necessidade de uma estrutura de Compliance,
conferindo as organizacoes publicas desajustes quanto ao comportamento ético e condutas
de conformidade dos agentes publicos em todos os niveis. Como consequéncia dessa des-

continuidade administrativa no setor publico, tém-se:
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« projetos de curto prazo — cada governo so privilegia projetos que possa concluir em
seu mandato para ter retorno politico;

e duplicacao de projetos — cada novo governo inicia novos projetos, muitas vezes quase
idénticos, reivindicando a autoria para si;

« conflitos de objetivos — conflito entre os objetivos do corpo permanente (servidores
publicos concursados) e do nao permanente (cargos comissionados, assessores, ges-
tores nomeados por indicacao ou por eleicao), o que pode gerar pouco empenho em

relacdo aos procedimentos que vao contra interesses publicos ou politico-partidarios;

o administracio amadora — administracao feita por individuos com pouco conhecimen-
to da historia e da cultura da instituicao/orgao e, muitas vezes, sem o preparo técnico
necessario e capacidade técnica ou administrativa reduzida (incapacidade técnica).

A partir do momento em que as instituicoes publicas estabelecerem, em sua Cultura
organizacional, o Compliance como uma estrutura inerente ao processo, as politicas de go-
vernanca e a dinamica de trabalho, havera maiores chances de alcancar objetivos institucio-
nais e atendimento de normativos e legislacoes. A cultura de Compliance sera introduzida em
todos os processos, procedimentos e praticas de gestao, minimizando riscos organizacionais
e conflitos de compliance (de conformidade e de riscos reputacionais).

2.3 Negociacio de Conflitos de Compliance e dos Dilemas Eticos

O filme The Negociator (‘Time Warner, 1994), que chegou aos cinemas brasileiros como A
Negociacao, narra o drama de um policial Danny Roman (Samuel L. Fackson), especialista em
negociar com um marido traido que quer matar a filha de 10 anos. Na primeira cena, que se passa
dentro dessa negociacdo, o personagem investe no fator tempo para convencer um criminoso a
libertar a crianca. A comunicacdo com o criminoso ¢ conduzida de forma adequada, apesar dos
gritos, entre o suspeito (dentro de um apartamento) e o negociador (no corredor do prédio). No
entanto, a negociacao torna-se comprometida quando as autoridades policiais, temerosas pela
seguranca da refém e interessadas em apressar a resolucdo do caso, ordenam a acdo de atiradores
de elite. O negociador Roman pede mais tempo, mas a primeira resposta do comando é “ndo”. Ver
em hitps.// www.youtube.com/watch?v=KSpokGapxnY

Em relacao ao que foi relatado anteriormente, como um negociador deveria agir nesse

momento? Essa diferenca de opiniao (entre Roman e o comando policial) apresenta-se no

filme como um elemento de impacto negativo na negociacao desenvolvida com o suspeito.
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Danny Roman vive um dilema ético. Por um instante, parecia mais facil negociar com o
bandido que com seus proprios lideres.

O exemplo anterior, retirado da ficcao, ilustra, de maneira abrangente, uma situacao
encontrada no ambiente da seguranca publica. A necessidade de negociacao diante de uma
conduta ilicita, utilizando-se de fatores essenciais, como o tempo, a comunicacao e a ética.
Essa situacao nos parece familiar?

Percebe-se que a negociacao surge a todo momento e que nao ¢ um processo de com-
peténcia exclusiva dos lideres de equipe, gestores, diplomatas e outros expertises. As nego-
ciacoes sao feitas todos os dias, em todos os cenarios em que as pessoas estao envolvidas e
por todas as pessoas, indistintamente (MARTINELLI et al., 2010).

As vezes, uma negociacio fracassa exatamente porque as pessoas envolvidas no proces-
so nao reconhecem que estao em uma negociacao e nao se apresentam com as competéncias
necessarias para isso. Na realidade, a negociacao ¢ um complexo processo de interacao social
(LEWICKI et al., 2014).

Uma negociacao ¢ “uma forma de tomada de decisao, na qual duas ou mais partes
discutem um assunto no esforco de resolver as diferencas relativas a seus interesses”.

Segundo LewicKi et al. (2014), muitas pessoas entendem que “o ponto central da nego-
ciacao” esta no processo de troca de informacoes para se chegar a um acordo. Embora essa
permuta seja extremamente importante, a negociacao ¢ um processo social muito complexo.
De modo geral, os fatores mais importantes que definem os resultados de uma negociacao
nao ocorrem durante o processo, mas antes de as partes comecarem a negociar ou definir o
contexto danegociacao.

O sucesso da negociacao envolve a gestao de tangiveis (isto é, o preco em termos do
acordo, sancoes) e a solucao dada para os intangiveis. Os fatores intangiveis incluem as mo-
tivacoes psicologicas que podem, direta ou indiretamente, influenciar as partes durante uma
negociacao. Como um fator intangivel, tem-se de “parecer justo e honroso, ou proteger a
propria reputacao e; conservar uma boa relacao com a outra parte apos o término da nego-
ciacao, sobretudo mantendo a confianca e reduzindo as incertezas” (LEWICKI et al., 2014).

Com frequéncia os intangiveis estao enraizados em valores organizacionais, pessoais.
Eles sao capazes de exercer forte influéncia nos processos de negociacao e seus desfechos; ¢
praticamente impossivel ignora-los, porque afetam a capacidade de julgamento sobre o que
¢ justo, correto ou apropriado na gestao dos tangiveis, que seria a conformidade de diretrizes
legais e ¢ticas da organizacao (LEWICKI et al., 2014).
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Quando se relaciona a negociacao ao fator intangivel, como a “reputacao”, tem-se a
necessidade de o Compliance (materializado por uma equipe de pessoas preparadas) estar
integrado ao processo como um departamento em cooperacao com a alta gestao para a
solucao de problemas, estabelecidos na instituicao e seus terceiros, ou entre os proprios
agentes publicos.

A equipe do Compliance ira se deparar com dois principais dilemas. O primeiro, o
dilema da sinceridade, diz respeito ao quanto de verdade deve ser revelado a outra parte, com
as consideracoes éticas. O segundo ¢ o dilema da confianca. Até que ponto os negociadores
devem acreditar no que a outra parte comunica? Acreditar em tudo o que a outra parte afirma,
pode fazé-la tirar proveito da situacao. Se nao acredita em coisa alguma, o caminho para
um acordo sera mais dificil. A credibilidade depositada em ambas as partes da negociacao
depende de fatores, como a reputacao, a comunicacao simétrica e transparente e a nocao
clara das pressoes existentes nas circunstancias identificadas no contexto organizacional
(LEWICKI et al., 2014).

As questoes éticas nas negociacoes dizem respeito aos padroes do compromisso com
averdade — o quanto o negociador deve ser honesto, sincero e aberto nas comunicacoes. A
atencao se volta para o que os negociadores comunicam ou o que dizem que farao, nao para
o que de fato fazem (embora os negociadores também possam atuar de forma antiética).

Alguns negociadores trapaceiam (violam regras formais e informais, isto €, afirmam
que as regras sobre prazos ou procedimentos nao se aplicam a eles, por exemplo) ou roubam
(por exemplo, invadem os bancos de dados da outra parte ou arrombam a sede da empresa
para obter documentos ou memorandos sigilosos), mas o foco da ética na negociacao esta na
mentira e em condutas que podem ser desviadas da licitude. Porém a maioria dos negocia-
dores que trabalham com avisao do Compliance valorizam a reputacao como um diferencial
na sua pratica profissional.

Os elementos cruciais na Gestao de Negociacao sao a reputacao, a confianca e ajustica,
cuja importancia € indiscutivel como uma ferramenta estratégica, quando alinhada aos prin-
cipios do Compliance. Por esse fato, ¢ essencial entender como os relacionamentos entre as
pessoas (que fazem parte da equipe de Compliance e os que fazem a negociacao dos conflitos)
podem auxiliar na minimizacao dos riscos reputacionais, na conformidade das diretrizes
legais e de justica, mantendo a confianca nas praticas de gestao e de tomada de decisao.

O aprendizado sobre negociacoes € baseado no que se vivencia em cenarios experimen-
tais. O Compliance se estabelece nesse cenario com a cultura de ética na negociacao, para

29



-, |
fospe s
-

PERNAMBUCO

GOVERNOD DO ES5TADD

prevenir impactos na reputacao organizacional e das pessoas envolvidas, o cuamprimento do
que € correto e justo e a solucao de conflitos voltados para as incertezas (riscos) nas finali-
zacoes de uma transacao.

As negociacoes ocorrem em cenarios que envolvem questoes juridicas, governamen-
tais, comunitarias ou internacionais, nas quais as partes tém um relacionamento passado (e
futuro), e onde esse relacionamento tem forte impacto nos processos decisorios.

Muitas negociacoes dizem respeito a como trabalhar (e viver) em conjunto e com mais
eficiéncia ao longo do tempo, coordenar acoes e compartilhar responsabilidades, ou admi-
nistrar problemas surgidos nesses relacionamentos.

Diante desse fato, questiona-se: Como seria o perfil das pessoas e do lider de uma
equipe com a responsabilidade para a negociacao de conflitos de Compliance em uma
instituicao?

Os conflitos de Compliance, voltados a Administracao Publica, tornam-se acentuados
por varias inconformidades, especialmente quanto ao respeito as diretrizes legais e de po-
liticas publicas.

A descontinuidade da gestao agrava esse cenario, sendo um dos conflitos de Complian-
ce de maior impacto para a Cultura organizacional e maturidade da Governanca. Devido a
substituicao dos trabalhadores nao permanentes, que mudam a cada novo mandato (lideres
de governo, prefeitos, governadores, secretarios, gestores publicos), essa descontinuidade
reflete negativamente na reputacao do setor publico, na falta de confianca quanto a compe-
téncia destes e no descrédito em estabelecer a justica e a responsabilidade social.

2.4 Lideranca ética no Compliance

O Compliance se inicia na instituicao a partir da aderéncia e adaptabilidade da Alta
Administracao e das liderancas a um mundo que se modifica de forma acelerada: um mundo
volatil, incerto, complexo e ambiguo. Um mundo VICA (Brasiliano, 2018). Convém, entao que
a Alta Administracao e os o6rgaos de supervisao — segunda linha de defesa - assegurem que
a ética esteja alinhada a gestao de riscos e a conformidade, a partir da percepcao em relacao
ao ambiente VICA. Os gestores e lideres publicos precisam adotar um novo modo de agir e
pensar quanto ao modelo de decisao ética para as novas demandas do setor publico, nesse
século.

A lideranca ética deve ser eficaz e confrontar questoes que servirao para tomadas de
decisao, apoiadas ao Compliance, gestao de riscos e controles internos, nao esquecendo os

pilares estratégicos, éticos e legais dos problemas organizacionais. A interacao e a cooperacao
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com a equipe (time) de agentes publicos acontecerao a partir do momento em que estes
deverao ser treinados para trabalhar com o Compliance (BRASILIANO, 2018).

Para ser um lider ético, é preciso se dispor a enfrentar constantemente novos desafios
e estar aberto a formas singulares de agregar valor a cultura organizacional, a partir das
praticas de Compliance efetivas, principalmente para gerenciar riscos que impactem na
reputacio da instituicdo e evitar prejuizos a terceiros e sociedade em geral. E necessario que
a equipe desenvolva a cultura ética e de Compliance com autonomia e competéncias e seja
capacitada continuamente.

A Lideranca ética no Compliance deve agir e tomar decisoes que incentivem condutas
de equilibrio, transparéncia e confianca e, em especial, treinar a sua equipe para desenvolver
a percepcao dos riscos organizacionais e de compliance, que podem impactar no alcance dos
objetivos da organizacao. O comportamento de um lider, que acompanha as estratégias, as
PEssoas € 0s processos necessarios para se atingir os objetivos da instituicao, inclui, de forma
explicita, a ética nas decisoes e o valor dos servicos prestados a sociedade (VIEIRA, 2018).

Aspectos dalideranca ética, que se relacionam ao Compliance, sao relacionados a mo-
delos de tomada de decisao a partir de pilares estratégicos e legais, sem esquecer que a
confianca, autenticidade e humanizacao nas relacoes, poderao auxiliar nas condutas probas
diante de dilemas éticos, em situacoes dificeis (SILVEIRA, 2018).

Os lideres éticos apresentam atributos que se relacionam a condutas especificas como:

a) Integridade - definir o tom ético adequado; ser modelo de comportamento profissio-
nal e de competéncia técnica, com transparéncia e responsabilidade social; percepcao
dos funcionarios e suas potencialidades; estilo de comunicacao simétrico e assertivo;
comunicacio clara quanto as expectativas; escuta com atencao e valorizacio a opiniao
dos seus funcionarios, parceiros e usuarios; sempre aberto a novas ideias; simpatia
e acessibilidade;

b) Responsabilidade e resposta - responsabilizar pessoas; aceitar responsabilidades

Ppor sucessos € fracassos.

Para um lider apoiar e desenvolver a cultura ética e de Compliance na instituicao, ele
deve especialmente:
a) Estabelecer tom vindo do topo, que € liderar pelo exemplo; ser visivel para todos
os niveis da sua instituicao e procurar oportunidades frequentes para reforcar o
comportamento ético;
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b) Incentivar as pessoas a falarem, expressarem suas opinioes: lembrar aos funcionarios
sobre suas responsabilidades, incluindo os questionamentos sobre as praticas de
gestao; deixar clara as politicas internas de valorizacao das pessoas, combate a mas
condutas e de comunicacao sobre inconformidades;

¢) Ouvir ativamente as questoes levantadas sobre a dinamica da organizacao; promover
reunioes para estudo dos cenarios onde ha eventos indesejaveis ou riscos de Com-
pliance; incentivar outros gestores, dirigentes e lideres de setor a terem atitudes
iguais as suas nas praticas de gestao.

Considerando a lideranca ética, um dos papéis do lider é a sua presenca ativa na pre-
Vencao a riscos organizacionais, que causam impactos negativos a reputacao da instituicao
e das pessoas que estao envolvidas nas acoes desenvolvidas. Também ¢ papel essencial do
lider ético a identificacao e prevencao de casos de mas condutas, especialmente aquelas que
possam caracterizar eventos de corrupcao ou fraudes (TCU, 2018).

Para tanto, sao necessarias ferramentas de analise dessas condutas ou comportamentos.
O Pentagono da Fraude ¢ uma das ferramentas que pode auxiliar os lideres a identificarem
elementos que possam causar, ou justificar, uma ma conduta ou um comportamento fora da
conformidade (LAMBOY, 2018).

2.5 Pentagono da Fraude: ferramenta de estudo dos comportamentos para os riscos de
Compliance

A fraude ¢ um fenomeno sistémico, que provoca rupturas no tecido social e prejuizos
sem precedentes as organizacoes governamentais e privadas e, em ultima instancia, ao ci-
dadao. Com o objetivo de evitar escandalos que comprometem a reputacao, o crescimento e
a confiabilidade da governanca (tanto no setor publico como na area privada), o Pentagono
da Fraude é um modelo para prevenir e predizer condutas caracterizadas como “fraude
ocupacional” e “assédio”.

A analise de condutas e comportamentos, caracterizados como “fraude ocupacional”,
a partir do Pentagono da Fraude, pode auxiliar na prevencao e combate a inconformidades
e conflitos, diante de dilemas éticos, no ambiente institucional. O trabalho do Compliance
para ajustar as condutas de fraudes, com o objetivo de trazer a licitude e integridade das
praticas institucionais, precisa compreender o ser humano - ou a dimensao humana - diante
de elementos como: pressao, oportunidade, capacidade, racionalizacao e disposicao ao risco.

A fraude ocupacional pode ocorrer violando leis e regulamentos, sendo atos ilicitos ou

ilegais, sejam aqueles que se referem a violacoes de leis como também podem se configurar
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em desvios, considerados como praticas inaceitaveis na visao da ética corporativa e do Com-
pliance (SANTOS, 2016).

Figura 5. Escala do Estudo da Fraude
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Fonte: Elaborada pela autora

Antes do surgimento do Pentagono da Fraude, através de estudos e adaptacoes de
Renato Santoss, Donald Cressey idealizou o modelo de “Escala da Fraude”, chamado Tri-
angulo da Fraude em 1953, que apontava, entao, o problema de a fraude estar ancorado em
trés elementos principais: na Racionalizacao (percepcao moral do que € certo e errado), na
Oportunidade (percepcao sobre a vulnerabilidade do que se pretende fraudar) e na Pressao
(anecessidade que ele tem para fraudar).

Nos anos 1980, 0 quarto elemento entrou na equacao académica do modelo do “Tri-
angulo da Fraude”: o estudo da habilidade que o fraudador tem para burlar as normativas
e convencoes organizacionais e cometer a fraude por Capacidade elevada (ou incapacidade
técnica), com isso o Triangulo se tornou um Diamante da Fraude.

Se as fraudes podem gerar perdas as instituicoes, ¢ essencial que as organizacoes procu-
rem incentivar, por meio do Pentagono da Fraude, a analise da integridade pessoal e mitigar
tal risco (qualquer ameaca que um evento ou acao - interna ou externa - dificulte ou impeca
a organizacao de atingir seus objetivos). A integridade ¢ definida como o codigo pessoal de
comportamento ético, que cada pessoa adota para si, e sua analise € possivel pela observacao
das decisoes do individuo bem como seu processo decisorio (KASSEM e HIGSON, 2012).

s Renato Santos é PhD em Fraude e Assédio, idealizador do Pentagono da Fraude. Advogado com MBA Gestao de Pessoas,
Mestre e Doutor em Administracio pela PUC-SP, Professor, colunista da Endeavor, da B3 e autor do livro “Compliance
Mitigando Fraudes Corporativas”, premiado pelo Instituto Ethos e CGU.
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Figura 6. Pentagono da Fraude
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Fonte: Elaborada pela autora

Ainstituicao esta sujeita a diversos riscos associados a fraude operacional, que implica
tanto riscos internos, resultantes de processos e sistemas vulneraveis, como de condutas
inadequadas, ilicitas ou antiéticas. Uma das tentativas de mitigar o risco operacional pela
dimensao humana ¢ a utilizacao de ferramentas, a exemplo do Pentagono da Fraude no
gerenciamento de riscos de Compliance.

Casos recentes de fraude e desvios da conduta nas organizacoes mostram também a
necessidade de melhorias continuas na aderéncia dos principios e normas de Compliance e a
criacao de um programa (ou plano) de integridade ativo, agora com maior comprometimento
da administracao, considerando os investimentos necessarios para sua implementacao e
outros pilares sugeridos em publicacoes da Controladoria-Geral da Uniao (CGU, 2018; CGU,
2017; CGU, 2015).
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3. As etapas do Compliance e do Programa de Integridade

O compliance pode ser dividido em cinco fases. Na primeira, entre 1900 € 1950, ¢ 0
germinar da area. Na segunda, entre 1960 € 1990, ¢ 0 marco de constituicao nas instituicoes
financeiras. Entre 1990 e 2000, a terceira fase ¢ marcada pelo combate contra a lavagem
de dinheiro. Leis mais severas contra fraudes marcam a quarta fase. Na década presente,
conhecida como a era de ouro do combate a corrupcao no Brasil, é estabelecido o Programa
de Integridade.

Figura 7. Fases historicas do Compliance até o Programa de Integridade
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Fonte: Elaborada pela autora

A OCDE (Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico) desde 1999
preconiza boas praticas de governanca, controles internos, ética e Compliance como dire-
trizes, que deverao ser observadas e seguidas por todos os paises, que aceitaram participar
do Pacto Global contra a Corrupc¢ao. Em 29 de janeiro de 2014, entrou em vigor, no Brasil, a
Lei Anticorrupcao n° 12.846/2013, que dispoe sobre responsabilidade administrativa e civil
de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administracao pablica, nacional ou estran-
geira, com o objetivo de atender os compromissos internacionais, sobretudo os previstos na
Convencao da OCDE.

3.1 Importancia do Compliance para o Programa de Integridade

A Lei n° 12.846/2013 atribui especial relevancia as medidas de anticorrupcao adotadas,
que podem ser reconhecidas como fator atenuante de processo de responsabilizacao, nos
relacionamentos entre o poder publico com o setor privado para troca de bens e servicos.

Momento importante de criacao de normativas para a importancia do Compliance como
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prevencao ao combate a corrupcao e fraudes nas negociacoes publico-privadas; em seguida,
para a estruturacao de Politica de Governanca (com a Integridade como um dos principios
fundamentais) e finalmente com a criacao de Programas de Integridade.

Mesmo se tendo a Portaria CGU n° 1.089/2018 orientando a implantacao do Programa
de Integridade, estruturado de medidas institucionais voltadas para a prevencao, deteccao,
punicao e remediacao de fraudes e atos de corrupcao em apoio a boa governanca, ha pessoas
que confundem.

O que diferencia o sistema de Compliance do Sistema de Integridade? Isso repercute
na diferenca entre os programas de Compliance e Programa de Integridade?

Figura 8. Sistema de Integridade, Compliance e Programa de Integridade
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Fonte: Elaborada pela autora

Aregulamentacao da referidalei se deu pelo Decreto n° 8.420/2015, que auxilia as insti-
tuicoes a construir ou aperfeicoar politicas e instrumentos destinados a prevencao, deteccao
e remediacao de atos lesivos a administracao publica, como suborno de agentes publicos
nacionais ou estrangeiros, fraude em processos licitatorios ou embaraco as atividades de
investigacao ou fiscalizacio de orgaos, entidades ou agentes publicos (ZYMLER & DIOS, 2016).
E anecessidade de inserir o Compliance no setor ptblico, auxiliando o Sistema de Integridade
(CGU, 2015; CGU, 2017; CGU, 2018).

A CGU tem procurado incentivar a adocao de medidas de integridade pelas empresas
publicas e privadas, reconhecendo boas praticas e recomendando acoes voltadas a prevencao,
deteccao e remediacao de atos de fraude e corrupcao.

36



Secretaria de t

Administragdo ==
PERNAM
GQOVERND D

BUC

0 ESTADD

A Controladoria-Geral da Uniao, em setembro de 2015, lancou o guia “Programa de
Integridade: diretrizes para empresas privadas”, entre outras publicacoes, com o objetivo de
auxiliar a iniciativa privada no combate a corrupcao. Esse guia explica, em detalhes, como se
estabelece aimplantacao do programa e as normas que podem auxiliar as empresas (inicial-
mente as privadas) a construir ou aperfeicoar instrumentos destinados a prevencao, deteccao
e remediacdo de atos lesivos a Administracao Publica.

Publicacoes da Controladoria-Geral da Uniao (CGU) estabelecem orientacoes quanto
a implantacao do Programa de Integridade nas instituicoes publicas e empresas privadas a
partir da necessidade de atender as normativas legais (em especial (lei n® 12.846/2013 e lei n°
13.303/2016) e de resgate dos principios da Governanca (CGU, 2015).

Contudo, as diretrizes de um Programa de Integridade nao se limitam a prevenir apenas
a corrupcao e fraudes contra a Administracao Publica, mas acabam por abranger outros tipos
de fraudes internas organizacionais, riscos de Integridade e auxilio a governanca publica e
corporativa, apresentando, assim, alguns pilares para seu desenvolvimento e implementacao.

O Guia de Implantacao do Programa de Integridade nas Empresas Estatais, publicacao
da CGU de 2015, foi o primeiro exemplar destinado a alta administracao, a pessoas envolvidas
na implantacao do programa e demais profissionais das empresas estatais do Poder Executivo
Federal, podendo ser replicado para a implantacao de processos e estruturas do programa
em outras esferas governamentais (CGU, 2015).

Por esse fato, a similaridade, e em algumas situacoes, o Programa de Integridade foi
confundido como um Programa de Compliance. Portanto, esse guia pode ser utilizado como
apoio ao entendimento dos parametros, terminologias, papéis e responsabilidades referentes
ao Programa de Integridade contidos na Lei n° 12.846/2013, Decreto n° 8.420/2015, Portaria
CGU n° 909/2015 e Decreto n® 9203/2017, pautado na ferramenta estratégica de governanca,
Compliance.

Por meio desse guia, conceitos e orientacoes quanto a politicas de integridade e pro-
grama de integridade foram bem estabelecidos. Ver em CGU (2015):

« Politicas de integridade - normas internas que tratem dos temas pertinentes ao pro-
grama de integridade (exemplo a prevencao do conflito de interesses, prevencao do
nepotismo, prevencao da corrupcao, etc.), estabelecendo nao so o posicionamento da
empresa em relacao ao tema mas também as regras sobre como devem agir os cola-
boradores em relacao a ele, condutas permitidas e proibidas, procedimentos a serem
seguidos etc. As politicas de integridade sao um exemplo de medida de integridade;
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e Programa de integridade - ¢ um conjunto de medidas com o objetivo de prevenir,
detectar e remediar a ocorréncia de fraude e corrupcao nas empresas, pensadas e
implementadas de forma sistémica, com aprovacao da alta direcao e sob coordenacao

de uma area ou pessoa responsavel.

O Compliance, como um sistema de gestao, auxilia na politica de gestao de integridade
para otimizar a possibilidade de tomadas de decisao ocorrerem em funcao de critérios técni-
cos, de previsibilidade de riscos, de geracio de beneficios para a governanca. E uma cultura de
cuidar dos trabalhadores e lideres de departamentos e setores com maior possibilidade para
as vulnerabilidades e os desvios normativos (internos ou externos), proprios do 6rgao ou do
negocio. Trazer o Compliance com base em interesses coletivos e institucionais caracteriza
integridade na governanca e melhora a confianca dos cidadaos quanto aos procedimentos e
praticas do setor publico.

Ao atribuir uma identidade propria aos instrumentos, controles e atividades ligadas a
gestao de riscos de integridade, a criacdo de um Programa permite as instituicoes elevar a
prioridade estratégica atribuida a prevencao e ao combate a corrupcao e fraudes, bem como
englobar a construcio de uma verdadeira cultura ética, que permeie todas as atividades, a

cadeia de negocios e as conformidades as diretrizes legais e politicas publicas.

3.2 Implantacao do Programa de Integridade

O art. 41 do Decreto n° 8.420/2015 definiu que “Programa de Integridade consiste, no
ambito de uma pessoa juridica, no conjunto de mecanismos e procedimentos internos de
integridade, auditoria e incentivo a denuncia de irregularidade e na aplicacao efetiva de
codigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes com objetivo de detectar e sanar desvios,
fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados contra a administracao publica, nacional
ou estrangeira”. Na sequéncia, tem-se entre outras normativas, a Portaria n° 1.089/2018, que
auxilia a implantacao de Programas de Integridade com procedimentos, fases e prazos (CGU,
2018).

Nesse sentido, um sistema de gestao de integridade, bem definido por autores, como
Nardes et al. (2018), e normativo como o Decreto CGU n® 9.203/2017, diz respeito a um conjunto
de arranjos institucionais, regulamentacoes, instrumentos de gerenciamento e controle,
além do fortalecimento de valores éticos, visando promover a integridade, a transparéncia e
areducao do risco de atitudes que violem os padroes e politicas formalmente estabelecidos
(CGU, 2015).
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As diretrizes de um Programa de Integridade constituem os pilares para o desenvol-
vimento de uma politica da gestao da integridade ptuiblica com uma visao integrada. As ins-
tituicoes devem implantar e/ou aperfeicoar um Programa de Integridade, visando prevenir,
detectar e remediar atos de fraudes e corrupcao como também formar trabalhadores e a alta
administracao na percepcao, estudo e mitigacao dos riscos de integridade.

As dimensoes de um Programa de Integridade bem estruturado e suas respectivas

subdimensoes podem ser demonstradas conforme a seguir (CGU, 2015):

1 — Desenvolvimento do Ambiente de Gestao do Programa de Integridade. A dimensdo am-
biente de gestao do Programa de Integridade engloba as seguintes subdimensoes:
I - Comprometimento da alta direcao da pessoa juridica, incluidos os conselhos,
evidenciado pelo apoio visivel e inequivoco ao Programa e
II - Independencia, estrutura e autoridade da instancia interna responsdavel pela
aplicacao do Programa de Integridade e fiscalizacdo de seu cumprimento.

2 — Andalise Periodica de Riscos. Essa dimensao contempla a andlise dos riscos de fraude e
corrupcao aos quais estd sujeita a empresa estatal.

3 — Estruturacdo e Implantacado das Politicas e Procedimentos. A definicdo das politicas e
procedimentos constitui a essencia do Programa de Integridade. Essa dimensdo engloba
as seguintes subdimensoes:

I - Padroes de conduta e codigo de ética aplicdveis a todos os empregados e admi-
nistradores, independentemente de cargo ou funcao exercidos;

II - Politicas e procedimentos de integridade a serem aplicados por todos os empre-
gados e administradores, independentemente de cargo ou funcado exercidos;

IIT - Registros e controles contdbeis que assegurem a pronta elaboracdo e confiabi-
lidade de relatorios e demonstracoes financeiras da pessoa juridica;

IV - Diligencias apropriadas para contratacdo e, conforme o caso, supervisao de
lerceiros, tais como fornecedores, prestadores de servico, agentes intermedidrios
e associados;

V - Verificacdo, durante os processos de cisoes, fusoes, incorporacoes e transforma-
coes, do cometimento de irregularidades ou ilicitos ou da existéncia de vulnera-
bilidades nas pessoas juridicas envolvidas;

VI — Canais de deniincias adequados e suficientes e politica para incentivo a reali-
zacdo de deniincias e protecdao aos denunciantes; e

VII - processo de tomada de decisoes.
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4 — Comunicacado e Treinamento. Essa dimensao trata dos aspectos relativos aos seguintes itens:
I - Comunicacdo e treinamentos periodicos sobre o Programa de Integridade; e

II - Transparéncia da pessoa juridica.

5 — Monitoramento do Programa, medidas de remediacdo e aplicacdo de penalidades. A
ultima parte do modelo adotado consiste nos seguintes itens:
I - Monitoramento continuo do Programa de Integridade, visando a seu aperfeico-
amento na prevencao, deteccao e combate a ocorrencia de atos lesivos;
II - Procedimentos que assegurem a pronta interrupcao de irregularidades ou in-
fracoes detectadas e a tempestiva remediacdo dos danos gerados; e
I - Aplicacao de medidas disciplinares em caso de violacao do Programa de Integridade.

Todas essas dimensoes deverao contemplar os seguintes atributos: existéncia (referente
apresenca, na empresa estatal, de cada elemento que compoe as cinco dimensoes); qualidade
(referente a sua adequabilidade, de acordo com as melhores praticas) e efetividade (referente
ao seu efetivo funcionamento).

3.3 Unidade de Gestao de Integridade

Anecessidade de estabelecimento de Unidades de Gestao de Integridade - UGI emerge
no contexto do Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017, que dispoe sobre a politica de
governanca da administracao publica federal direta, autarquica e fundacional. A criacao da
Unidade de Gestao de Integridade - UGI consiste na primeira etapa de instituicao do Progra-
ma de Integridade, porque ela tem por finalidade coordenar a estruturacao do programa de
integridade, bem como sua execucao, monitoramento e revisao (CGU, 2019).

Por meio do seu art. 19, o Decreto tornou obrigatoria a instituicao de programas de
integridade pelos orgaos e as entidades em seu escopo, com objetivo de promover a adocao
de medidas e acoes institucionais destinadas a prevencao, deteccao, punicao e remediacao
de fraudes e atos de corrupcao.

Entre os eixos principais do programa de integridade, o Decreto n° 9.203/2017 trouxe
a existéncia de unidade responsavel pela implementacao do programa no 6rgao ou na enti-
dade, a qual sera tratada como UGI. A referida area tem suas competéncias estabelecidas na
Portaria CGU n° 1.089/2018, artigo 4° em seu paragrafo 2°. As competéncias da UGI poderao
ser atribuidas a outra unidade ou comité previamente constituido no o6rgao ou entidade,
desde que seja designado, pelo menos, um servidor para que atue de forma permanente
com relacio ao assunto. A ideia desse curso ¢ trazer a necessidade da UGI ser representada
por um gestor de Integridade, com formacao especifica para tal funcao.
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Uma UGI, que vai tratar de varios assuntos do Programa de Integridade, devera ter como
caracteristicas a autonomia, recursos materiais e humanos suficientes, acesso as demais
unidades e ao mais alto nivel hierarquico do 6rgao ou entidade e um servidor permanente,
que sera o Gestor de Integridade (BORGES, 2020).

Independentemente da area onde sera constituida a UGI, é necessario que a alta ad-
ministracao garanta que ela possua algumas caracteristicas, revistas no paragrafo 1° do art.
4° da Portaria CGU n° 57/2019, como: autonomia; recursos materiais e humanos necessarios
ao desempenho de suas competéncias; e acesso as demais unidades e ao mais alto nivel
hierarquico do 6rgao ou entidade.

Na sequéncia, a UGI estara presente em etapas posteriores do Programa de Integridade,
estabelecidas pela CGU. No que tange a implantacao do Programa de Integridade, as etapas
de “Elaboracao e Aprovacao” na esfera federal, foi estabelecido o prazo até 30 de novembro
de 2018. Esse prazo nao foi estabelecido para as demais esferas governamentais, porém o

Programa de Integridade devera ser implantado por todos os 6rgaos estaduais e municipais.

3.4 Gestor de Integridade: formacao e performance

O responsavel pela UGI devera ser o gestor da area onde a Unidade for estabelecida, carac-
teristica necessaria para assegurar a autonomia a que nos referimos ao tratar da area. E esperado
que o gestor seja servidor ou empregado publico ocupante de cargo efetivo (BORGES, 2020).

Deve ser observado, ainda, o que dispoe o Decreto n° 9.727, de 15 de marco de 2019, que
trata dos critérios, do perfil profissional e dos procedimentos gerais a serem observados para
a ocupacao dos cargos em comissao do Grupo-Direcao e Assessoramento Superiores - DAS
e das Funcoes Comissionadas do Poder Executivo - FCPE.

Com relacao aos orgaos da administracao direta, recomenda-se que a pessoa respon-
savel pela UGI seja o/a Assessor(a) Especial de Controle Interno, que também sera respon-
savel por coordenar a implementacao do Programa de Integridade com as demais funcoes e
atividades afins do o6rgao.

O responsavel pela UGI sera o ponto focal na interlocucao com a CGU no que diz respeito a
estruturacio, a execucao e ao monitoramento do programa de integridade de seu orgao/entidade.
Também sera a pessoa encarregada de desempenhar as acoes relativas as competéncias das quais
trataremos no capitulo seguinte, podendo compartilha-las com os demais membros de sua equipe.

Entre as atividades que devera desempenhar, estao: articulacao com outras areas do
orgao/entidade; reportes a alta administracao; coordenacao de campanhas de comunicacao;
realizacao de treinamentos; orientacao de servidores; fornecimento de informacoes para a
Controladoria-Geral da Uniao (CGU, 2019).
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4. O Gerenciamento de Riscos na visao do Compliance

O mundo continuara a modificar-se de forma acelerada, cada vez mais, trazendo mo-
delos de negocios disruptivos e com maturidade para a minimizacao de riscos. Por esse fato,
¢ muito custoso acreditar que as organizacoes do século XXI - mesmo as que sao considera-
das maquinas incriveis - conseguirao lidar com um mundo que evolui com uma volatidade,
incerteza, complexidade e ambiguidade muito grandes.

O Estudo dos Riscos é um dos elementos fundamentais de um sistema de Compliance.
Analisar um risco tem a finalidade de identificar, previamente, as principais areas de exposi-
cao avulnerabilidades e que seja possivel a adocao de medidas preventivas proporcionais aos
diferentes riscos a que a instituicao (e as pessoas que se relacionam com ela) esteja exposta.

Em geral, o estudo dos riscos requer metodologias que englobam a utilizacao de para-
metros legais (ISO 31000 e derivadas, Portaria CGU n° 915/2017) e frameworks de gerencia-
mento de riscos (COSO-ERM), entre outras medidas, como entrevista com os funcionarios das
diferentes areas da empresa (compras, comercial, marketing, juridico, Recursos Humanos)
e analise de documentos (relacao de principais clientes, fornecedores), seguranca de dados
(dos usuarios, financeiros), a partir de entao, considera diversos fatores, tais como “pressoes
no trabalho”, processos inacabados, incapacidade técnica, entre outros.

No Setor Publico, o Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Uniao (CGU)
lancou, em 2018, uma publicacao que apresenta os fundamentos, a estrutura e a metodo-
logia de Gestao de Riscos, com o objetivo de orientar as UGIs e outras unidades associadas
a realizar o gerenciamento dos riscos em conformidade com a Politica de Gestao de Riscos
(PGR/CGU), instituida pela Portaria CGU n° 915/2017. Na sequéncia, foi publicado o Decreto
n° 9.203/2017, que dispoe sobre a politica de governanca na administracao publica, que da
atribuicoes a alta administracao sobre a gestao de riscos, voltada para a Integridade Publica
(CGU, 2018).

A partir da Portaria CGU n° 915/2017, conceitos essenciais sobre o estudo dos riscos
foram apresentados, listados a seguir:

e Risco - possibilidade de ocorréncia de um evento que tenha impacto no atingimento

dos objetivos da organizacao;

« Risco inerente - risco a que uma organizacao esta exposta sem considerar quaisquer
medidas de controle que possam reduzir a probabilidade de sua ocorréncia ou seu
impacto;
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e Risco residual - risco a que uma organizacao esta exposta apos a implementacao de

medidas de controle para o tratamento do risco;

e Gestao de riscos - arquitetura (principios, objetivos, estrutura, competéncias e pro-
cesso) necessaria para se gerenciar riscos eficazmente;

e Gerenciamento de risco - processo para identificar, avaliar, administrar e controlar
potenciais eventos ou situacoes e fornecer seguranca razoavel no alcance dos objetivos

organizacionais;

e Medida de controle - medida aplicada pela organizacao para tratar os riscos, aumen-
tando a probabilidade de que os objetivos e as metas organizacionais estabelecidos
sejam alcancados; e

e Apetile a risco - nivel de risco que uma organizacao esta disposta a aceitar.

Mas para isso, as pessoas que buscam analisar os riscos sob a perspectiva do Compliance
devem ter, além do conhecimento técnico sobre Gestao de Riscos, a percepcao e o amadu-

recimento teorico dos riscos, associados a ética nas relacoes corporativas (BRITTO, 2019).

4.1 Gestao de Risco a partir da visao do Compliance

A estruturacao do Compliance, como um sistema de apoio a Governanca Publica, -
estabelecido na segunda linha de defesa -, precisa de maior investimento em treinamentos
para uma melhor performance no estudo e gerenciamento de riscos. A equipe de Compliance
sera responsavel pela identificacao e monitoramento dos riscos organizacionais e reputa-
cionais. O Compliance auxilia a primeira linha de defesa no gerenciamento dos riscos e no
desenvolvimento de processos e controles para tratamento adequado dos riscos.

Os riscos permeiam todos os niveis das atividades do negocio e, se nao forem gerencia-
dos adequadamente, poderao resultar em perdas financeiras, deterioracao da reputacao e,
ainda, desencadear uma crise (BRASILIANO, 2018). Para que seja eficaz, o gerenciamento de
riscos deve fazer parte da cultura de Compliance e ser inserido como prioridade nas praticas
de gestao e nos processos de trabalho.

O termo risco ¢ proveniente da palavra risicu ou riscu, em latim, que significa ousar (o
dare, em inglés). Costuma-se entender “risco” como possibilidade de “algo nao dar certo”,
mas seu conceito atual envolve a quantificacao e qualificacao da incerteza, tanto no que diz

respeito as “perdas” como aos “ganhos”, com relacio ao rumo dos acontecimentos planejados,
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com areputacao da instituicao e das pessoas que fazem parte dela e, finalmente, com o fato
de nao seguir a conformidade de normativos legais, internos e externos.

Outras definicoes trazem que “Risco ¢ qualquer ameaca, que um evento ou acao - in-
terna ou externa - dificulte ou impeca a instituicao de atingir seus objetivos” (COSO - ERM).
O COSO ERM - Gerenciamento de Riscos Corporativos - Integrado com Estratégia e Per-
formance -, foi revisado com o objetivo de a gestao de riscos monitorar se as estratégias e os
objetivos estao alinhados com o apetite ao risco e se o desempenho podera sofrer impactos,
em caso de materializacoes de riscos identificados ou emergentes. A conexao entre Risco,
Estratégia e Performance da governanca foi construida, em termos de metodologia, unindo
os objetivos estratégicos da instituicao com a gestao de seus riscos prioritarios, seja no setor
publico ou nas empresas de segundo e terceiro setores (BRASILIANO, 2018).

O risco atrelado a reputacao, referido inicialmente pela area corporativa, pode ser
riscos de varias disciplinas, a exemplo do risco legal ou regulatorio, risco financeiro, risco
de seguranca do trabalho, risco operacional, risco ambiental, entre outros. Na realidade, o
risco reputacional ¢é, portanto, a perda potencial na imagem de confianca corporativa, de
integridade, provocando publicidade negativa, perda de rendimento, litigios caros, reducao
na base de clientes e, nos casos mais extremos, até a faléncia (BRASILIANO, 2018).

No setor publico, o risco reputacional vai impactar negativamente na confianca que a
sociedade, os usuarios dos servicos, os orgaos reguladores, parceiros nacionais e interna-
cionais deveriam ter. Portanto, ¢ imperativo os questionamentos quanto ao gerenciamento
de riscos em interacao com os principios e as estruturas de Compliance.

Dentro desse enfoque, o entendimento de risco corporativo comecou a tomar um outro
corpo dentro das organizacoes, tanto privadas como publicas. Embora o risco acompanhe o
homem, sendo inerente a sua natureza, as organizacoes comecaram a observar e sentir que
nem todos os riscos eram iguais.

O que existe de risco, quando se faz uma viagem de onibus na area urbana, nao ¢ igual
a mesma viagem de onibus em vias federais no alto Sertao Nordestino. A percepcao do risco
¢ influenciada por fatores intrinsecos aos profissionais responsaveis pela gestao de risco,
além da competéncia técnica, sendo o Compliance o grande responsavel pela nova maneira
de identificar e analisar os riscos na atualidade.

Hoje, sabe-se que o mundo organizacional ¢ mais complexo, imprevisivel e ambiguo que
em outros tempos. A atuacao gerencial necessita tomar decisoes baseadas em informacoes
geradas por estudos confiaveis quanto aos riscos inerentes em cada instituicao e de acordo

com cada segmento.
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Para o gerenciamento dos riscos, na perspectiva do Compliance, tem-se a “Inteligén-
cia em Riscos”, que ¢ a capacidade técnica de analisar os riscos a partir da visao do Mundo
VICA (Vvolatil; I incerto; C complexo; A ambiguo) e trazer para a realidade do setor publico
(BRASILIANO, 2018).

4.2 Riscos para a Integridade: teoria e pratica

De acordo com a Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento Economico
(OCDE), a adocao de abordagens tradicionais de combate a corrupcao, baseadas na criacao de
mais regras, conformidade mais rigorosa e cumprimento mais rigido, tem eficacia limitada.
Nesse sentido, a integridade ptblica emerge como uma resposta estratégica e sustentavel a
corrupcao, que desloca o foco das politicas de integridade para uma abordagem dependente
do contexto, comportamental e baseada em risco, com énfase em cultivar uma cultura de
integridade em toda a sociedade.

Entre as recomendacoes para aimplementacao desse arcabouco, esta a garantia de uma
abordagem estratégica para a gestao de riscos, que inclua a avaliacao dos riscos para a inte-
gridade publica. Tal abordagem contemplaria o enderecamento de deficiéncias de controle,
bem como a criacao de um mecanismo eficiente de monitoramento e a garantia de qualidade
para o sistema de gestao de riscos.

Com a Instrucao Normativa (IN) Conjunta Ministério do Planejamento, Orcamento e
Gestao (MP) e Controladoria-Geral da Uniao (CGU) n° 1/20164 e, posteriormente, com o0 De-
creto n° 9.203/20175, tornou-se obrigatoria a adocao da gestao de riscos no ambito do Poder
Executivo Federal. Nesse sentido, todo gestor publico ciente de suas responsabilidades, ao
tomar decisoes para atingir os objetivos estabelecidos para a sua organizacao, precisa passar
a adotar atividades estruturadas e formalizadas para esse fim (CGU, 2018).

A esses normativos, vem se somar a Portaria CGU n° 1.089/2018, que estabelece orien-
tacoes para que os 0rgaos e as entidades da administracao publica federal direta, autarquica
e fundacional adotem procedimentos para a estruturacao, a execucao e o monitoramento de
seus Programas de Integridade. A Portaria trouxe previsao especifica sobre a realizacio da
gestao de riscos para a integridade, aspecto extremamente relevante para efetivo funciona-
mento do programa de integridade.

E importante destacar que a gestio de riscos para a integridade ndo é um processo
inteiramente novo e desconectado da gestao de riscos previstana IN Conjunta e no Decreto.
O que precisaremos fazer ¢ mudar o foco de analise, se antes para aspectos operacionais ou
financeiros, por exemplo, agora tendo como lente a integridade.
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Os riscos para a integridade devem ser compreendidos através da definicao adotada na
Portaria CGU n° 1.089/2018, pois sao especificos as praticas de corrupcao e fraudes no poder
publico. Observar definicao em:

Art. 2° II — Riscos para a integridade: riscos que configurem acoes ou omissoes que possam
favorecer a ocorrencia de fraudes ou atos de corrupcao.

Pardgrafo unico. Os riscos para a integridade podem ser causa, evento ou consequeéncia
de outros riscos, tais como financeiros, operacionais ou de imagem.

Nessa definicao, ¢ importante pontuar que o favorecimento da ocorréncia de fraudes e
atos de corrupcao no contexto da gestao de riscos, para a integridade, nao deve ser entendido
apenas em termos de infracao de leis, normas, etc., mas como quebras de integridade, ex-
pressao que, neste documento, ¢ utilizada de maneira ampla, englobando atos como recebi-
mento/oferta de propina, desvio de verbas, fraudes, abuso de poder/influéncia, nepotismo,
conflito de interesses, uso indevido e vazamento de informacao sigilosa e praticas antiéticas.

Portanto, a gestao de riscos para a integridade consiste em ferramenta, que permite
aos agentes publicos mapear os processos organizacionais das instituicoes que integram, de
forma a identificar fragilidades que possibilitem a ocorréncia de fraudes e atos de corrupcao,
conflitos de interesse, inadequacao na venda dos produtos, situacoes de lavagem de dinheiro
etc., que configuram riscos de compliance com o viés para a Integridade.

Esses riscos de compliance podem ser entendidos como riscos, que impactam ne-
gativamente na integridade publica, tendo como arcabouco regulatorio fonte a partir das
leis, convencoes do mercado, normas, certificacoes e padroes estabelecidos por associacoes,
orgaos regulatorios e codigos de conduta (ZYMLER, 2016). Por meio de um programa de
integridade, serao estabelecidos elementos interdependentes a instituicao do Compliance.
Esses podem ser considerados também

A gestao de riscos para a Integridade consiste em ferramenta, que permite aos agentes
publicos identificar as fragilidades que causem quebras de integridade e que possam im-
pactar negativamente na reputacao das instituicoes, gestores, agentes publicos, cidadaos e
sociedade. Para esse processo, ¢ interessante a cultura de Compliance acompanhar os estudos
e a performance dos responsaveis por esse pilar da implantacao do programa de integridade
(CGU, 2018).
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Como sequéncia desse processo, tém-se passos essenciais (CGU, 2018):
1. Selecao e Estudo do Processo Organizacional
Processo organizacional pode ser definido como qualquer conjunto de ativi-
dades inter-relacionadas, que recebe insumos e os transforma em servicos ou
produtos para os cidadaos, seguindo uma logica preestabelecida com agregacao
de valor. Os aspectos analisados para a escolha do processo sao: percepcao de
deficiéncias; nimero de etapas; diversidade de areas/atores envolvidos e area

sensivel a riscos de integridade;

2. Identificacao de Riscos
E 0 momento de busca, reconhecimento (risco inerente ou risco individual, cau-
sas, interconectividade dos riscos, reacoes e comportamentos, consequéncias/
impactos) e descricao dos riscos, envolvendo a identificacao das fontes de risco,
eventos, causas e consequéncias potenciais. Algumas técnicas sao utilizadas
nessa etapa: Brainstorm, Método Delphi, Técnica Bow-Tie, Mapeamento de

Processos, Matriz SWOT, Teoria dos Cenarios, outros;

3. Analise de Risco
Nessa etapa, ¢ essencial compreender a natureza do risco e determinar o nivel
de risco. Sao fornecidas as bases para avaliacao de riscos e as estratégias para
decisoes quanto ao tratamento dos riscos. Ha também a mensuracao em termos
de probabilidade de ocorréncia (investigacao das causas do risco) e de dimen-
sionamento do impacto (consequéncias do risco). Uma das técnicas usadas ¢é a

Matriz de Calor ou Mapa de Calor;

4.Avaliacao de Riscos
Essa ¢ a etapa em que se fazem as comparacoes dos resultados da analise de
riscos com os critérios de risco para determinar se o risco e/ou sua magnitude
sa0 aceitaveis ou toleraveis. O termo apetite ao risco surge e significa dizer o

quanto uma instituicao esta disposta a aceitar e tratar o risco;

5. Tratamento de Riscos
Nessa fase, ha o processo de modificar o “DNA” do risco. Devem ser estabeleci-
das as medidas de controle que a organizacao pode tomar para evitar, mitigar
ou transferir os seus riscos de integridade mais relevantes. O Compliance, na

realidade, tentara mitigar o risco, fortalecendo o processo;
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6.Comunicacao e Monitoramento
Essa etapa esta conectada ao Compliance de forma a desenvolver a comunicacao
e 0 monitoramento para as partes interessadas internas e externas durante
todas as fases da gestao de riscos e os resultados alcancados, indicadores esta-
belecidos, a significancia de todo o processo, entre outros.

4.3 Teoria dos Cenarios e interconectividade dos riscos

O Compliance trata a previsibilidade de riscos em cenarios organizacionais, minimi-

zando aqueles que possam impactar em toda a dinamica institucional e no planejamento

estratégico, em especial nos objetivos a serem alcancados. E possivel dizer, entio, que o risco

¢ constituido de trés componentes, cenarios, frequéncias e consequéncias, e que € a analise

desse cenario que viabilizara a identificacao da frequéncia dos eventos de riscos e as conse-

quéncias desses na reputacao da instituicao e nos grupos associados (clientes internos, due

diligence). A avaliacao desses trés componentes forma o todo de uma avaliacao abrangente

dos riscos, auxiliando a eficacia do planejamento estratégico e transparéncia na governanca.

Figura 9. Teoria dos Cenarios e a Interconectividade dos Riscos
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Avisao de prospeccao do Compliance, no tratamento dos riscos organizacionais e de

reputacao, requer a utilizacao de varias técnicas (analise por séries temporais, teoria dos

cenarios, técnica Delphi, outros) que auxiliam na administracio das incertezas do futuro, ou

da vida real da instituicao e de situacoes futuras possiveis (CARVALHO et al., 2011).
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Segundo Turner (2008), Mc Master (1997) e Porter (1996), apud Carvalho et al. (2011 p.3),
a teoria dos cenarios cria visoes estruturadas de situacoes futuras; falam de incertezas e de
como trabalha-las em situacoes futuras possiveis. O uso da teoria dos cenarios faz com que a
organizacao pense, de forma sistematica e estratégica, sobre avariedade de potenciais even-
tos de risco e de resultados, sem a influéncia de seus proprios vieses, opinioes e preconceitos,
e sim com a visao da ética corporativa.

A analise de cenarios permite que as pessoas da organizacao reflitam e ensaiem diversos
futuros possiveis e evitem o comodismo ou receio de mudar uma situacao presente favoravel,
identifiquem alacuna entre reputacao institucional e realidade e fortalecam a coordenacao de-
cisoria interna. Esses fatores sao determinantes de riscos reputacionais (CASAGRANDE, 2019).

Como uma das melhores definicoes para a teoria dos cenarios, tem-se a de Schwartz
(1996 apud Marcial e Grumbach 2002), que se refere aos “cenarios” como sendo ferramentas
para auxiliar na visao de longo prazo, diante da necessidade de identificar as incertezas e
ordenar a percepcao dos ambientes futuros para as tomadas de decisao no presente. Narea-
lidade, ¢ avisao de previsibilidade nos riscos em cenarios organizacionais, lembrando que o
conceito de risco, pelo COSO-ERM, traz a incerteza no alcance dos objetivos organizacionais
como uma maxima no gerenciamento dos riscos.

Do ponto de vista da aplicacao da teoria dos cenarios, Stollenwerk (1998 apud Marcial
e Grumbach 2002) classifica os cenarios em trés modalidades: globais, focalizados ou de
projetos. Nesses cenarios, sao localizados e mapeados os riscos globais, riscos regionais ou
setoriais e riscos tecnoldgicos e de investimento, que envolvam grande incerteza.

Ateoria dos cenarios é uma ferramenta efetiva no estudo e mapeamento dos riscos e da
interconexao entre eles. Segundo Schwartz (2003) e Boaventura, Costa e Fischmann (2005), é
composta pelas seguintes etapas:

« Orientar a tomada de decisao no presente, considerando visao a longo prazo, preo-

cupacao com o futuro;

« Ordenar as percepcoes sobre situacoes que ainda vao acontecer, afirmando a previ-
sibilidade na conexao dos riscos;

« Permitir a elaboracao de planos de mitigacao dos riscos com base em futuros prova-
veis e nao conhecidos, considerando até a “Logica do Cisne Negro” de Nassim Taleb

(2008);

o Utilizar a teoria como ferramenta para a discussao de ideias;
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o Estimular a criacao de um sistema estruturado para monitorar tendéncias de eventos

de riscos e eventos importantes;

« Listar forcas influenciadoras (ambientais, economicas, sociais, culturais, ecologicas,
tecnologicas; institucionais = tipos de negocio, regulacoes);

« Perceber e expor alogica dos fatos com a identificacao de elementos racionais;
e Prospectar a Historia ou a trama construida;
« Descrever estado final com informacoes seguras e nicas;

« Questionar “O que acontecera se...” com a construcao de uma cena final dentro do

contexto, cenario estudado;

« Selecionar indicadores iniciais e sinais de alerta, de forma que se possa saber, com a

maior antecedéncia possivel, qual dos cenarios deve se concretizar.

Diante do detalhamento quanto a utilizacao da teoria dos Cenarios, tem-se a impor-
tancia da funcao do gestor de riscos corporativos, o qual deve se capacitar para desenvolver
a habilidade de utilizar a Inteligéncia em Riscos, a fim de mapear os riscos e as conexoes

existentes entre eles.

4.4 Estudos dos Riscos através da matriz de calor (ISO 31000/2018)

A responsabilidade de gerenciar os riscos que possam comprometer o alcance dos
objetivos da organizacao significa uma nova forma de pensar a conducao do “negocio” da
instituicao (CGU, 2018), elevando, de forma expressiva, a atencao dispensada a possibilidade
da ocorréncia de eventos de riscos ou indesejaveis, que impactem negativamente na realiza-
cao do propoasito institucional. Portanto, trata-se de uma mudanca de cultura e de condutas
gerenciais e operacionais.

E necessario considerar as especificidades da gestio de riscos para a integridade ptblica
e as boas praticas da governanca, com a utilizacao de ferramentas e normas que possibilitem
aboa geréncia de fatores especificos, por exemplo o componente humano (SANTOS, 2016). E
necessario lidar com sensibilidades adicionais na identificacao, analise, avaliacao e no esta-
belecimento das medidas de tratamento para esses riscos, dado o antagonismo das visoes de
risco, a simultaneidade dos eventos, os impactos desconhecidos, a multidisciplinaridade dos
riscos e dos impactos, a necessidade de observancia e controle dos impactos e a necessidade
de extracao de pontos de melhoria (BRITTO, 2019),
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Todo modelo para a gestao de riscos de um processo organizacional precisa ser re-
gistrado e tratado com ferramentas de analise padronizadas. A partir da implementacao da
gestao de riscos, a ocorréncia de eventos nao desejaveis deve ser devidamente justificada a
luz dos registros realizados, a partir da aplicacao de normas, ferramentas, uso de planilhas,
quadros de registros e, em especial, a Matriz de Calor (Mapa de Calor ou Matriz de Risco).

O gerenciamento de Riscos nas organizacoes deve seguir as diretrizes da norma ABNT
NBR ISO 31000 (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS TECNICAS, 2018). Em particular, a
gestao de riscos para a integridade segue as orientacoes do Decreto n° 9.203/20175 e demais
documentos e normas aplicaveis. Ambas as normativas estao alinhadas entre si e se com-
plementam durante o ciclo de gestao de riscos realizado. A sugestao da CGU (2018, p. 26)
¢ a ampliacao da etapa de estudo do processo, havendo o estabelecimento do contexto e a
utilizacao da Matriz de Risco, segundo a ISO 31000:2018.

Figura 10. Matriz de Risco ou Matriz de Calor
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De acordo com a norma ISO 31000/2018, o0 estabelecimento do contexto contempla a
definicao dos parametros externos e internos a serem considerados ao gerenciar riscos e
estabelecimento do escopo e dos critérios para a politica de gestao de riscos. Tais parametros
sao baseados em avaliacao a) do contexto externo da organizacao — como as relacoes com
partes interessadas externas e suas percepcoes e valores; e b) do contexto interno - como a

governanca, estrutura organizacional, funcoes e responsabilidades (TCU, 2018).
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A IN Conjunta MP/CGU n° 01/2016 define os controles internos da gestao como o conjunto

de regras, procedimentos, diretrizes, protocolos, rotinas de sistemas informatizados, confe-

réncias e tramites de documentos e informacoes, entre outros, operacionalizados de forma

integrada pela direcao e pelo corpo de servidores das organizacoes, destinados a enfrentar

os riscos e fornecer seguranca razoavel na consecucao da missao da entidade (BRASIL, 2016).

Como estratégia para minimizacao dos riscos, ¢ essencial determinar um nivel de

confianca (NC) aos controles internos, com valores entre 0,2 (inexistente) e 1,0 (forte), o que

significa o grau de efetividade do controle utilizado. O NC é uma medida para avaliar o efeito

dos controles na mitigacio de riscos (estratégicos, operacionais e para a integridade) e consiste

em determinar o fator obtido a partir da analise do grau de efetividade, da implementacao

dos controles, conforme proposta apresentada na tabela construida (TCU, 2018).

Figura 11. Controles no gerenciamento de Risco

Nivel de Avaliacdo do desenho e implementacdo dos controles Risco de
Confianga (NC) (Atributos do controle) Controle (RC)
Inexistente Controles inexistentes, mal d: hados ou mal impl dos, | Muito Alto
NC = 0% (0,0) | istoé, ndofuncionais. 1,0
Frac Controles tém abordagens od hog, tendem a ser aplicadoscasoa Alto
NC = 200’3(0’2) caso, a responsabilidade éindividual, havendo elevado grau de 0,8
confianga no conhecimento das pessoas
: ‘ Controles implementados mitigam alguns aspectos do risco, mas -
oo ndo contem ram todos os as :cms r:levame: do riscodevidoa Médio
NC = 40% (0,4) sk P £3 0,6
| deficiéncias no desenho ou nas ferramentas utilizadas.
g Controles implementados e sustentados por ferramentas
Satisfatirio ad uadals epembora assxv:s dea efl: oamento, mitigamo sl
NC = 60% (0,6) | °%¢ ' P PEEEENS ¢ 04
risco satisfatoriamente.
Forte Controles implementados podem ser considerados a "melhor Muito Baixo
NC = 80% (0,8) | pratica”, mitigando todos os aspectos relevantes do risco. 0,2
- g hitps:/fportal tcu.gov.brilumis/portalifile/fileDownload js
%efospe E@ PERNAMBUCO  p2fileid=6A8182A 1602335590161 2E23301D47CE
—

Fonte: TCU, 2018

A utilizacao do NC (fator de avaliacao dos controles) no valor final do nivel de risco

inerente (probabilidade x impacto) sera o corresponde ao nivel de risco residual (TCU, 2018).
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5. Aplicabilidade do Compliance no Programa de Integridade no
Brasil e em Pernambuco

ApOs os anos de estudo e de aplicacao do Compliance nas empresas brasileiras e do
surgimento de normativas que o estabelecem como aplicavel também ao poder publico, muito
se tem encontrado em relacao nao apenas aos escandalos de corrupcao, mas, em especial,
ao aperfeicoamento e a modernizacao da governanca publica.

Entao, quer dizer que essas organizacoes publicas no Brasil e em
Pernambuco ja tém um Compliance instituido de forma eficaz?

Ainda nao. As legislacoes de estruturacao do Compliance no setor publico nao sao de
conhecimento de todos os agentes e gestores publicos. Ainda se tem muito que aprender e
aplicar na realidade dos servicos e das politicas publicas.

A aplicabilidade do Compliance no Brasil, baseada nas legislacoes brasileiras, se esta-
beleceu a partir da Lei n° 12.846/2013, em que trazia o segundo eixo dessa normativa como
sendo a inspiracao dalei, por ter um carater de prevencao e com uma visao de inovacao na
governanca publica em relacao as empresas privadas.

Areferida Lei Anticorrupc¢ao Brasileira, além de ressaltar a necessidade do cumprimen-
to de exigéncias legais e regulamentares relacionadas as suas atividades (o 6bvio!), chama
a atencao para a questao da ética empresarial, principios da integridade e boas praticas de
governanca corporativa. Estabelece que as empresas privadas apreciassem novas praticas de
gestao para prevenir a ocorréncia de atos ilicitos e desenvolvessem programas de integridade,
no sentido de minimizar atos em desacordo com os padroes éticos e com condutas licitas nas
relacoes publico-privadas (ZYMLER e DIOS, 2016).

Em seguida, o Decreto n° 8.420/2015 estabelece uma extensa e devastadora lista de
parametros de estruturacao e avaliacao dos programas de integridade nas empresas privadas.
Estabelecia, mas nao fazia obrigatoria a criacao e implantacao do programa de integridade
para fortalecer os principios da governanca, mas, em especial, para elaboracao de politicas
internas de deteccao, prevencao e remediacao de condutas de corrupcao e fraudes. Movi-
mentacao essa que levou empresas brasileiras a estabelecerem programas de integridade “de
prateleira”, confundidos com programas de Compliance, sem planejamento ou efetividade,
com moralismo barato e alienado, sem ressarcimento dos cofres publicos e com o reconhe-
cimento de uma das mais destacadas competéncias: a capacidade de corromper agentes

publicos, como politica de negocio (WARDE, 2018).

53



N
Secretaria de ¥*

T PERNAMBUCO

GOVERNO OO0 ESTADO

Comecou-se um combate inconsequente a corrupcao, que impos condutas unilaterais,
com mais danos que beneficios a sociedade brasileira, as empresas brasileiras e ao proprio
poder publico.

A nossa historia de combate a corrupcao nao atingiu o proposito de trazer beneficios
ao Brasil, com o Compliance sendo um mecanismo de prevencao a atos ilicitos e antiéticos.
Provocou mais danos aos empresarios e banalizou o uso da ética empresarial como disciplina
de estruturacao do sistema de integridade corporativa, tao respeitada e levada com seriedade
em outras nacoes. Surgiu entao a Lei n° 13.303/2016, lei das Estatais, em que o Compliance
se reinventava, trazendo a ideia de planejar uma politica nacional de combate a corrupcao,
de modo a propor diretrizes, aprimorar leis e colocar em discussao publica a melhoria da
governanca publica, fortalecendo os principios da transparéncia, integridade, prestacao de
contas, confiabilidade, responsabilidade social, entre outros.

O tema da Governanca Publica foi entao estabelecido pelo Decreto n® 9.203/2017 como
topico essencial para a dinamica publica e seu resgate na confiabilidade social. Nesse contexto
inovador para a governanca publica, o Compliance viria atrelado ao programa de integridade,
com a preocupacao em construir uma cultura de conformidade a normativas legais e a mitiga-
cao de riscos estratégicos, operacionais e para a integridade, que impactassem negativamente
na reputacao das empresas, tanto de personalidade juridica publica como mista e privada.

Em Pernambuco, a Lei anticorrupcao estadual n° 16.309/2018 surgiu tardiamente, com
os eventos ainda acanhados, de pouco impacto nas empresas particulares que se relaciona-
vam com a Administracao Publica Estadual. Porém, com a Lei n° 16.722/2019, que estabelece
a obrigatoriedade de implantacao de Programas de Integridade em empresas de direito
privado que contratarem com o Estado de Pernambuco, observam-se aspectos praticos do
amadurecimento governamental e conceitos claros de modernizacao e inovacao da gover-
nanca publica. A elaboracio dessas normativas demonstra um importante direcionamento
estratégico, ético, de transparéncia e de Compliance aos processos de contratacao publica
realizados a partir de sua vigéncia.

5.1 Programa de Integridade e Politica de Governanca. Decreto n° 9.203/2017 DF
O Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017, trata a governanca publica como um
“conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle, postos em pratica para avaliar,
direcionar e monitorar a gestao, com vistas a conducao de politicas publicas e a prestacao de
servicos de interesse da sociedade”.
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Contudo, para garantir coordenacao, coeréncia e consisténcia, era necessario criar um
guia para a politica que pudesse dar seguranca e estabilidade a interpretacao do Decreto n°
0.203, de 2017, e servisse como referencial para a sua execucao.

O referido Decreto fixa conceitos de governanca publica, que sao: valor publico, alta ad-
ministracao e gestao de riscos (artigo 2°); estabelece os principios e diretrizes da governanca
publica (artigos 3° e 4°), bem como os mecanismos para o seu exercicio (artigo 5°); atribui a alta
administracao a incumbéncia de implementar e manter mecanismos de governanca (artigo
6°); e dispoe sobre a composicao, funcionamento e atribuicoes do Comité Interministerial de
Governanca - CIG (artigo 7° e seguintes), e estabelece os mecanismos para o exercicio da go-
vernanca publica, a partir dalideranca do gestor publico, definida como “o conjunto de prdticas
de natureza humana”, dentre as quais merecem destaque a motivacao e a responsabilidades.

Além da elaboracao de manuais e outras orientacoes, o Decreto estabelece que os 0rgaos
e as entidades da administracao direta deverao instituir o programa de integridade (art. 19),
cujos procedimentos de estruturacao, execucao e monitoramento sao fixados pelo Ministério
da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido. Quanto a politica de gerenciamento de
riscos, também ¢ um topico predominante dessa norma, visto que ¢ a gestao de riscos que
garante a instituicao o atingimento de seus objetivos da forma mais eficaz, foco principal de
uma boa governanca e na reputacao do poder publico.

E nesse sentido que a gestio de riscos ¢é estabelecida como um mecanismo de gover-
nanca (art. 5, I1I), que deve ser implementada pela alta administracao das organizacoes (art.
17) e contemplada no programa de integridade (art. 19, I1I) de cada uma dessas entidades.

5.2 Lei de Responsabilizacao Administrativa de Pernambuco. Lei n® 16.309/ 2018

A Lei n° 16.309/2018, sancionada pelo governador Paulo Camara em janeiro de 2018,
dispoe sobre a responsabilizacao administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de
atos contra a administracao puablica, nacional ou estrangeira, no ambito do Poder Executivo
Estadual, sendo considerada a Lei Anticorrupcao do Estado de Pernambuco.

A motivacio ¢ um importante elemento na gestao de pessoas de qualquer organizacao, especialmente aquelas que desejem
implementar politica de governanca, de integridade e gestio de riscos. E a motivacio, afinal, que ird garantir o continuo
desenvolvimento de competéncias, melhoria do desempenho e comprometimento dos servidores com a instituicao e os
objetivos por ela estabelecidos. A responsabilidade, também arrolada pela norma como uma pratica inerente a
lideranca, nao deve ser lida no sentido de divisao de tarefas ou competéncias, mas sim como uma caracteris-
tica pessoal do servidor que ocupa cargo de lideranca, pois a norma ¢é clara ao se referir a padroes de compor-
tamento e praticas humanas (art. 5°, I) e ndo, a institutos juridicos. Assim, a referida responsabilidade deve ser
interpretada no sentido de qualidade do servidor publico, que ¢ evidenciada em seu comportamento eficiente,
ético e transparente.
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A referida Lei foi criada para combater, de forma mais efetiva, possiveis atos lesivos
praticados por empresas de personalidade juridica privada, evitando fraudes em licitacoes
e contratos de natureza publico-privada. A partir dessa legislacio, a Secretaria da Contro-
ladoria-Geral do Estado (SCGE) passou a ter competéncia a fim de instaurar e/ou avocar os
Processos Administrativos de Responsabilizacao (PAR) para apuracao de atos ilicitos pratica-
dos por empresas no ambito do Poder Executivo Estadual, aplicando, sempre que necessario,
as devidas penalidades.

A entrada em vigor da Lei Estadual Anticorrupcao também complementou algumas
matérias até entao nao abordadas pela Lei Federal n.° 12.846/13, como o codigo de ética dos
agentes publicos, o canal de dentncias anticorrupcao, o Fundo Estadual Vinculado de Com-
bate a Corrupcao (FUNCOR) e a obrigatoriedade de orientar os agentes publicos no combate
a corrupcao.

Para fortalecer a politica de combate a corrupcao, no final de 2018, outros cinco decretos
foram criados para regulamentar aspectos da Lei Estadual Anticorrupcao, como a Gestao de
ética e a Politica de Governanca na Administracao Publica. O Estado foi pioneiro na regu-
lamentacao da Governanca Publica, na esfera estadual, sendo fundamental para promover
um maior controle social e ético na administracao do Estado. A medida dialoga ainda com
a modernizacao e profissionalizacao da gestao publica, um dos pilares estratégicos para as
acoes de prevencao a corrupcao e de estabelecimento do Compliance no setor publico.

Uma das inovacoes da Lei Estadual Anticorrupcao foi a previsao da participacao do
Ministério Publico Estadual e do Tribunal de Contas do Estado nas negociacoes de acordos
de leniéncia, juntamente com a SCGE e a PGE, diferentemente da Lei Anticorrupcao Federal.

5.3 Lei da Implantacao do Programa de Integridade na relaciao publico-privada em
Pernambuco. Lei n® 16.722/2019

Antes do estabelecimento da Lei n°16.722/2019, foi sugerido o projeto de lei ordinaria n®
284/2019, que trouxe a exigencia do estabelecimento de programa de integridade dentro das
empresas que tenham a pretensao de desenvolver relacao contratual com o Estado (executivo,
legislativo e judiciario) seja pela administracao direta ou indireta, implementando assim
a cultura de conformidade (compliance) na organizacao. A preocupacao estava pautada na
necessidade de viabilizar um ambiente negocial ético, com a perspectiva do Compliance a fim
de alcancar maiores valores institucionais e gerar maior credibilidade perante a sociedade
e o mercado.

Por esse motivo, em 10 de dezembro de 2019, entrou em vigor a Lei Pernambucana
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n° 16.722/2019, que seguiu a tendéncia iniciada pelo Rio de Janeiro, Rio Grande do Sul, Dis-
trito Federal e outros entes federativos, estabelecendo, de igual modo, a obrigatoriedade
da implantacao de um Programa de Integridade pelas empresas que contratarem com a
Administracao Publica do estado.

Assim como as outras leis estaduais que tratam do mesmo tema, o objetivo da Lei n°
16.722/19 €, segundo o seu art. 4°: (i), prover maior seguranca e transparéncia as contratacoes
publicas; (ii) otimizar a qualidade da execucao contratual; (iii) evitar prejuizos financeiros
para a administracao publica, decorrentes da pratica de irregularidades, desvios de ética,
de conduta e de fraudes na celebracao e na execucao de contratos; e (iv) assegurar que a
execucao dos contratos se dé em conformidade com as normas legais e regulamentares,
aplicaveis a cada atividade contratada.

Nesse contexto, as empresas que celebrarem contratos de execucao de obras, forneci-
mento de bens e servicos, gestao, concessao ou parceria publico-privada com a administracao
direta, fundos, autarquias, fundacoes publicas e empresas estatais dependentes do Poder
Executivo Estadual terao de atender a exigéncia de implementacao de um Programa de In-
tegridade, segundo orientacao da Portaria 1.089/2018 e publicacoes de Guias de Implantacao
do Programa de Integridade da Controladoria-Geral da Uniao (CGU, 2015).

A nova lei estadual destaca, ainda, que o Programa de Integridade que seja meramente
formal e que se mostre ineficaz para mitigar o risco de ocorréncia de atos lesivos nio sera
considerado para fins de cumprimento da obrigacao. Nesse sentido, apenas sera considerado
valido o Programa que ensejar o comprometimento da alta administracao e de todos os cola-
boradores, prevendo mecanismos de prevencao, deteccao, punicao e remediacao de fraudes
e atos de corrupcao, e desde que compativel com a natureza, o porte e a complexidade das
atividades desempenhadas pela pessoa juridica contratada.

Em caso de descumprimento dos prazos estabelecidos na lei, ou implantacao de um
Programa de Integridade meramente formal e destituido de eficacia, prevé-se a aplicacao
de multa e constituicao de justa causa para rescisao contratual. Além disso, a empresa ficara
impossibilitada de contratar com a administracao de qualquer esfera do poder do Estado de

Pernambuco até efetiva comprovacao da implantacao e aplicacao do Programa.

Como o Setor Publico, por meio de seus agentes publicos, podera avaliar um Programa
de Integridade em uma empresa elegivel a contratacao com o Estado de Pernambuco,

sem ler o conhecimento técnico e o treinamento prévio para tal acao?
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Diante do crescente movimento de mitigacao de praticas corruptivas e antiéticas no
ambiente de contratacao com o poder publico, é possivel prever que a obrigatoriedade tra-
zida nos diplomas legais, promulgados por alguns entes federativos, tende a ganhar corpo,
ampliando as novas exigéncias formuladas, de modo a abarcar contratacoes mais singelas
e com tendéncia a ser reproduzida no ordenamento juridico brasileiro como um todo, no
ambito federal e tambhém por todos os estados da federaciio. £ o momento de preparacio dos
agentes publicos e gestores quanto a acao de fiscalizacao dos Programas de Integridade em
empresas contratadas pelo Estado de Pernambuco.

A necessidade de compreender o que vem a ser Programa de Integridade, mas acima
de tudo estruturar o Compliance no setor publico como um sistema de gestao, auxiliando as
boas praticas de governanca, sera o grande desafio a se deparar nos proximos tempos e diante
de realidades que fogem das expectativas que a sociedade tem diante da responsabilidade
do poder publico.

5.4 Realidade e perspectivas, a partir da Lei n® 16.722/2019, para o Compliance Publico

A implantacao de um Programa de Integridade eficaz se revela cada dia mais indispen-
savel nos processos que envolvem relacao contratual entre a esfera privada e a Administracao
Publica.

Uma vez que a tendéncia é que essa pratica deixe de ser um diferencial na concorréncia
no mercado e se torne uma exigéncia para concorrer a processos licitatorios e de contratacao
com o Estado de Pernambuco, como o setor publico se posicionara para seguir a normativa

legal, também implantando um Programa de Integridade proprio?
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Conclusao

O Compliance no Setor Pablico surge como um grande desafio para todos os brasileiros
que se estabelecem, atualmente, como geradores de novos conhecimentos e praticas de
gestao. O que inicialmente era combater a corrupcao e fraudes nas relacoes de contratacao
entre empresas privadas e a Administracio publica transformou-se em competéncia para
prever cenarios futuros indesejaveis e antecipadamente tentar eliminar riscos que possam
impactar esse futuro desejavel.

E um desafio de construcdo de diretrizes legais; desafio para novos conhecimentos
financeiro e contabil, desafio ético e de trabalho em equipes; desafio para estabelecer
negociacoes com justica, confianca e boa reputacao; desafio para manter o foco nos re-
sultados, mas para ser resiliente na necessidade de mudancas; desafio para manter-se em
equilibrio mesmo diante das pressoes no trabalho e desafio para se colocar no lugar do outro,
sem perder seus valores e sua integridade.

E notério que o Compliance, hoje, ultrapassa os limites setoriais e se direciona para o
ambito social e antropoldgico, em que o ser humano se reestrutura, reinventa-se e, a0 mesmo
tempo, se redescobre como um protagonista na construcao de um novo cenario de enfrenta-
mento e adequacao, nao simplesmente (ou na complexidade) das legislacoes e normas, mas
especialmente na dinamica da sociedade e de suas politicas publicas de inclusao... inclusao
em um mundo justo, confiavel e ético.
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