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Resumo

INTRODUGCAO O Brasil tem avangado no combate a corrupcéao, adotando padrdes internacionais
recomendados por instituicoes como a ONU e a OCDE. A Lei Anticorrupc¢ao e seus decretos
fortalecem a ética e a transparéncia nos negdcios, incentivando programas de integridade nas
organizacoes. A CVM exige que organizagoes listadas divulguem informacoes sobre esses
programas, e a B3 promove praticas diferenciadas de governancga corporativa e sustentabilidade. No
entanto, casos como o da Americanas S.A. em 2023 mostram que mesmo organizagoes com padroes
reconhecidos de governanca corporativa podem falhar, destacando a necessidade de identificar
fragilidades nos programas de integridade. Estudos sugerem que, além de controles formais, é
essencial promover uma cultura ética organizacional. Este estudo propde um modelo de andlise para
programas de integridade, baseado em pesquisas académicas e diretrizes institucionais, visando
ajudar na avaliacao objetiva desses programas e contribuir para um ambiente de negdcios mais ético
no Brasil. FUNDAMENTACAO TEORICA A eficicia de um programa de integridade depende de uma
combinacao de controles formais e informais. Assim, um programa eficaz deve incorporar valores e
principios éticos nas operagoes diarias, indo além da conformidade legal e promovendo uma cultura
organizacional que sustente o comportamento ético. E crucial que o programa seja adaptado ao
contexto cultural da organizacao, considerando tanto estruturas formais quanto influéncias culturais
informais. Elementos formais, como cddigo de ética, treinamento, canais de dendncia e auditoria,
sdao essenciais, mas precisam ser acompanhados por um compromisso genuino da alta
administracao. Os elementos informais, como valores organizacionais e expectativas compartilhadas,
criam um ambiente que favorece o comportamento ético e, consequentemente, a integridade nas
organizagoes. A integracdo entre os controles formais e informais é fundamental para a eficacia dos
programas de integridade. Elementos informais, embora subjetivos e mais dificeis de evidenciar,
desempenham um papel crucial ao orientar decisdes e influenciar comportamentos. Para fortalecer
esses contextos éticos, é recomendado o uso de simbolos éticos visiveis e a congruéncia entre
expectativas normativas e comportamentos gerenciais. Além disso, normas sociais e culturais
internalizadas podem promover a conformidade, mesmo sem uma compreensao explicita das regras.
Assim, a promogao de uma cultura de integridade é essencial para influenciar positivamente tanto a
conduta dos funcionarios quanto o desempenho geral das organizagbes. METODOLOGIA Para
desenvolver um modelo de anélise de programas de integridade, foram utilizadas recomendacoes de
estudos académicos e diretrizes institucionais desenvolvidos especialistas ao longo de 30 anos. Os
principais componentes dos programas de integridades foram categorizados em 10 dimensoes e,
para cada uma das dimensoes, foram identificados indicadores formais e informais de adocao de
praticas por parte das organizacdes. Na sequéncia, os indicadores foram relacionados a documentos



publicos que podem trazer descrigoes das praticas adotadas. RESULTADOS A analise resultou em
modelo que combina elementos formais e informais de um programa de integridade com a indicagao
de ondem podem ser encontrados. A seguir apresentam-se duas dimensoes a titulo exemplificativo:
Dimensao Compromisso da alta administracdao O que procurar? * Documento relatando o
compromisso da organizacdo com a integridade. * Existéncia de departamento de integridade. ¢
Alocacao de recursos humanos e financeiros, como ferramentas e equipe de investigagao. ®
Departamento auténomo, com reporte a membros independentes da administragao. * Membros da
administracdo sem condenacao legal. * Participagao em associagdes de combate a corrupg¢do, como
o Pacto Global. Onde procurar? ¢ Topicos 5.1 ao 5.3 do Formulério de Referéncias (FRE). * Tépico
7.3 do FRE (composicao e experiéncias profissionais da administracao e do conselho fiscais). ¢
Topico 1.9 do FRE (Informacdes ambientais sociais e de governanga corporativa). * Relatério de
Sustentabilidade (CVM ou site). Dimensao Avaliacao de riscos de integridade Procurar por:
Informagao sobre o processo de gestdo de risco. ¢ Criagdo de politicas especificas, como
relacionamento com agentes publicos, e contratacdo de intermediarios. ¢ Existéncia de due diligence
para terceiros. * Inexisténcia de achados significativos no parecer dos auditores no relatorio
circunstanciado. Onde procurar: ¢ Tépicos 5.1 ao 5.3 do FRE (gestdo de riscos, controles internos e
integridade). * Relatério de Sustentabilidade (CVM ou RI). DISCUSSOES E CONSIDERACOES
FINAIS Este estudo prop0e uma ferramenta pratica para stakeholders avaliarem programas de
integridade em organizacoes de capital aberto, identificando fragilidades e reduzindo a dependéncia
de indices ineficazes. O modelo de andlise combina elementos formais e informais, contribuindo para
a pesquisa académica ao oferecer uma estrutura metodoldgica ttil para estudos sobre integridade
organizacional. Além de facilitar comparagoes entre organizacoes, o modelo pode ser aplicado em
pesquisas que investiguem a eficacia dos programas de integridade em casos de corrupgao e em
organizagoes com boas praticas éticas. Futuros estudos podem utilizar essa estrutura para validar,
refinar ou expandir o modelo proposto, aprofundando o entendimento sobre os fatores que
influenciam a eficécia dos programas de integridade nas organizacdes. REFERENCIAS CABANA, G.
C., & KAPTEIN, M. (2024). Team ethical culture as a coupling mechanism. Business Ethics, the
Environment & Responsibility. COGLIANESE, C., & NASH, ]J. (2021). Compliance management
systems: Do they make a difference? Cambridge Handbook of Compliance. CUP. GARRETT, B. L., &
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CONTROLES E CULTURA ORGANIZACIONAL: PROPOSICAO DE UM MODELO
DE ANALISE PARA AVALIACAO DE PROGRAMAS DE INTEGRIDADE

Introdugao

O Brasil tem avancado no combate a corrupgdo, adotando padrdes internacionais
recomendados por institui¢des como a ONU e a OCDE. A Lei Anticorrup¢ao e seus
decretos fortalecem a ética e a transparéncia nos negocios, incentivando programas de
integridade nas organizacdes. A CVM exige que organizagdes listadas divulguem
informacdes sobre esses programas, € a B3 promove praticas diferenciadas de governanga
corporativa e sustentabilidade.

No entanto, casos como o da Americanas S.A. em 2023 mostram que mesmo
organizacdes com padroes reconhecidos de governanca corporativa podem falhar,
destacando a necessidade de identificar fragilidades nos programas de integridade.
Estudos sugerem que, além de controles formais, € essencial promover uma cultura ética
organizacional.

Este estudo propde um modelo de andlise para programas de integridade, baseado em
pesquisas académicas e diretrizes institucionais, visando ajudar na avaliacdo objetiva
desses programas e contribuir para um ambiente de negdcios mais ético no Brasil.

Fundamentagao Teorica

A eficicia de um programa de integridade depende de uma combinag¢do de controles
formais e informais. Assim, um programa eficaz deve incorporar valores e principios
¢éticos nas operacoes didrias, indo além da conformidade legal e promovendo uma cultura
organizacional que sustente o comportamento ético. E crucial que o programa seja
adaptado ao contexto cultural da organizagdo, considerando tanto estruturas formais
quanto influéncias culturais informais.

Elementos formais, como codigo de ética, treinamento, canais de dentincia e auditoria,
sdo essenciais, mas precisam ser acompanhados por um compromisso genuino da alta
administracdo. Os elementos informais, como valores organizacionais e expectativas
compartilhadas, criam um ambiente que favorece o comportamento ético e,
consequentemente, a integridade nas organizagdes.

A integragdo entre os controles formais e informais ¢ fundamental para a eficacia dos
programas de integridade. Elementos informais, embora subjetivos e mais dificeis de
evidenciar, desempenham um papel crucial ao orientar decisdes e influenciar
comportamentos. Para fortalecer esses contextos éticos, ¢ recomendado o uso de simbolos
éticos visiveis e a congruéncia entre expectativas normativas € comportamentos
gerenciais.

Além disso, normas sociais e culturais internalizadas podem promover a conformidade,
mesmo sem uma compreensao explicita das regras. Assim, a promog¢ao de uma cultura de
integridade ¢ essencial para influenciar positivamente tanto a conduta dos funcionarios
quanto o desempenho geral das organizacdes.

Metodologia



Para desenvolver um modelo de analise de programas de integridade, foram utilizadas
recomendacdes de estudos académicos e diretrizes institucionais desenvolvidos
especialistas ao longo de 30 anos. Os principais componentes dos programas de
integridades foram categorizados em 10 dimensdes e, para cada uma das dimensdes,
foram identificados indicadores formais e informais de adog¢ao de praticas por parte das
organizagdes. Na sequéncia, os indicadores foram relacionados a documentos publicos
que podem trazer descrigdes das praticas adotadas.

Resultados

A andlise resultou em modelo que combina elementos formais e informais de um
programa de integridade com a indicacdo de ondem podem ser encontrados. A seguir
apresentam-se duas dimensoes a titulo exemplificativo:

Dimensao Compromisso da alta administracao
O que procurar?
e Documento relatando o compromisso da organizacao com a integridade.
e Existéncia de departamento de integridade.

e Alocacdo de recursos humanos e financeiros, como ferramentas e equipe de
investigacao.

e Departamento autonomo, com reporte a membros independentes da
administracao.

e Membros da administragdo sem condenacao legal.

e Participacdo em associacdes de combate a corrupcao, como o Pacto Global.
Onde procurar?

e Topicos 5.1 ao 5.3 do Formulario de Referéncias (FRE).

e Topico 7.3 do FRE (composicdo e experiéncias profissionais da administragao e
do conselho fiscais).

e Topico 1.9 do FRE (Informagdes ambientais sociais e de governanga corporativa).

e Relatério de Sustentabilidade (CVM ou site).

Dimensao Avaliagdo de riscos de integridade
Procurar por:
e Informagdo sobre o processo de gestao de risco.

e C(Criacdo de politicas especificas, como relacionamento com agentes publicos, €
contratagdo de intermediarios.

e Existéncia de due diligence para terceiros.

e Inexisténcia de achados significativos no parecer dos auditores no relatério
circunstanciado.

Onde procurar:



e Topicos 5.1 ao 5.3 do FRE (gestao de riscos, controles internos e integridade).

e Relatério de Sustentabilidade (CVM ou RI).

DISCUSSOES E CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo propde uma ferramenta pratica para stakeholders avaliarem programas de
integridade em organizagdes de capital aberto, identificando fragilidades e reduzindo a
dependéncia de indices ineficazes. O modelo de andlise combina elementos formais e
informais, contribuindo para a pesquisa académica ao oferecer uma estrutura
metodologica util para estudos sobre integridade organizacional.

Além de facilitar comparagdes entre organizacdes, o modelo pode ser aplicado em
pesquisas que investiguem a eficacia dos programas de integridade em casos de corrupcao
e em organizagdes com boas praticas €ticas. Futuros estudos podem utilizar essa estrutura
para validar, refinar ou expandir o modelo proposto, aprofundando o entendimento sobre
os fatores que influenciam a eficacia dos programas de integridade nas organizagdes.
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