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RESUMO

A adocdo de leis como a Lei 12.846/2013 (Lei Anticorrupcdo) e a Lei 13.303/2016 (Lei das
Estatais) tiveram impacto evidente na governanga das empresas estatais brasileiras, através do
aprimoramento dos mecanismos de compliance, que lidam com aspectos de integridade, ética
e combate a corrupcao. O processo de adequacdo a uma nova legislacdo por empresas de um
mesmo setor econdmico e com controle governamental pode conduzir a um comportamento
em que as empresas tanto adotam préaticas similares a outras organiza¢fes que ja estejam, de
alguma forma, amoldadas ao ambiente, como adotam aspectos relacionados ao gerenciamento
das impressbes do publico externo. Dessa forma, a tese possui como objetivo compreender
como 0s mecanismos isomorficos e de gerenciamento de impressdes contribuiram com a
construcdo dos mecanismos de compliance dos bancos publicos listados na B3, e 0 método de
pesquisa adotado foi uma pesquisa de cunho qualitativo, que se valera de uma andlise
documental. Os resultados apontam que os bancos apresentam grande semelhanca na
implantacdo de politicas de integridade e que ha fortes evidéncias quanto a realizacdo de
praticas de gerenciamento de impressao, visto que as estratégias de comunicacdo e imagem
publica adotadas pelas organizacBes sdao moldadas pela intersecdo entre o ambiente

institucional e as demandas dos stakeholders.

Palavras-chave: Empresas estatais; governanca, compliance; isomorfismo institucional;

gerenciamento de impressdes.



ABSTRACT

The adoption of laws such as Anti-Corruption Law and State-Owned Companies Law had a
clear impact on the governance of Brazilian state-owned companies, through the improvement
of compliance mechanisms, which deal with aspects of integrity, ethics and combating
corruption. The process of adapting to new legislation by companies in the same economic
sector and with government control can lead to behavior in which companies adopt practices
similar to other organizations that are already, in some way, adapted to the environment. In
this way, the project aims to understand how isomorphic mechanisms contributed to the
construction of compliance mechanisms in state-owned banks listed on B3, and the research
method adopted will be a qualitative research, which will use a documentary analysis. The
results indicate that banks show great similarity in the implementation of integrity policies
and that there is strong evidence regarding the implementation of impression management
practices, given that the communication and public image strategies adopted by organizations

are shaped by the intersection between the institutional and stakeholder demands.

Keywords: State-owned companies; governance; compliance; institutional isomorphism;

management impression.
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1 INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

A presente tese situa-se em um contexto de revisdo das estruturas de Estado, visando
aumentar e preservar 0 valor que o Estado entrega a populacdo, mantenedora de tais
estruturas. Esse trabalho é feito de modo a aumentar a capacidade de entrega dos resultados
demandados pela sociedade, cuja evidéncia visivel sdo os servi¢cos e politicas publicas, de
forma a reduzir o seu custo e melhorar o gerenciamento dos seus riscos (Tribunal de Contas
da Unido, 2020).

Diversas mudancas ocorridas no Estado brasileiro desde a década de 2010 buscaram adequar
0s Orgaos governamentais aos principios de governanca corporativa adotados por governos de
diversos paises ao redor do mundo. Essas medidas fazem parte de um contexto mais amplo de
mudancgas na gestdo publica iniciadas nos anos 1980 nos paises da Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e que passaram a ser implementadas no
Brasil a partir da década de 1990 (Cavalcante, 2019; Hood, 1995).

Ao longo do tempo, diversas leis foram editadas e/ou alteradas, dentro daquilo que Mohallem,
Vasconcelos e France (2017) apontam como uma tentativa da sociedade, por meio do Poder
Legislativo, de trazer inovagdes legais que formem um instrumental disponivel para, pelo
menos, iniciar na esfera judicial os processos de improbidade e de crimes contra a
administracdo publica, sendo que alguns desses alcancaram notoriedade na imprensa. Além
disso, Lapsley e Wright (2004) apontam que a influéncia governamental é determinante para a

adocdo de inovagOes advindas do setor privado para empresas que pertencem ao Estado.

Inicialmente foi publicada a Lei n® 12.846, sancionada em 1° de agosto de 2013, que recebeu
a alcunha de Lei Anticorrupcdo, a qual dispde sobre a responsabilizacdo administrativa e civil
de pessoas juridicas pela pratica de atos lesivos a administracdo publica (Brasil, 2024b). Outra
inovacdo trazida foi a Lei n° 13.303, sancionada em 30 de junho de 2016, que ganhou a
alcunha de Lei das Estatais, estatuto juridico que instituiu normas que regulam a atividade
econémica e traz diretrizes de governanca e controle para as Estatais, sejam elas empresas
publicas ou sociedades de economia mista. A Lei das Estatais abrange, conforme as

disposicdes preliminares, toda e qualquer empresa publica, sociedade de economia mista e
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suas subsidiarias, tanto da Unido como dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, que
exploram atividade econdmica de producdo ou comercializacdo de bens ou de prestacdo de
servicos, independentemente dessa atividade econdmica estar sujeita ao regime de monopolio

da Unido ou da atividade ser de prestacédo de servigos publicos (Brasil, 2024c).

Esta lei regulamenta o art. 173, 81° da Constituicdo Federal de 1988 (Caldeira & Dufloth,
2021) e deu as empresas estatais um prazo maximo de 24 meses (findado em 30 de junho de
2018) para se adequarem aos padrdes minimos de governanca corporativa exigidos. O
aperfeicoamento do marco institucional referente ao compliance também foi motivado por
escandalos de corrupcdo em empresas como a Petrobras, revelados ao longo da Gltima década,
como uma forma de mitigar eventuais interferéncias governamentais sobre as politicas de

administracdo das estatais (Oliveira, Holland & Sampaio, 2020).

Nesse aspecto, o compliance (do inglés to comply, que abrange os conceitos de cumprir,
obedecer, consentir ou conformidade) é uma préatica de gestdo utilizada pelas organizacGes
para garantir integridade e conduta ética, bem como a seguranca financeira e politica (Santana
& Silva, 2021). Para Caldeira e Dufloth (2021), a partir das diversas operagdes e
investigacOes sobre atos de corrupcdo em algumas das empresas estatais, efetuadas pela
Policia Federal e pelos Ministérios Publicos (federal e estaduais), tornou-se necessario e
indispensavel o aprimoramento dos mecanismos de integridade e anticorrupcdo dessas
empresas, ndo apenas para as companhias diretamente envolvidas nas operagdes e

investigacOes, mas para todas as empresas controladas pelo governo.

No ordenamento juridico brasileiro, a Lei das Estatais teve relevante impacto na governanca
das empresas estatais desde que entrou em vigor, e tais empresas buscam se adequar aos
requisitos da nova legislagcdo. Segundo Silva, Schimidt e Kliass (2019), a atuacdo da empresa
estatal no Brasil € algo tradicional, bem como a sua amplitude do universo de atuacéo e da sua
diversificacdo setorial, os quais sempre tiveram impacto consideravel na economia e no
desenvolvimento do pais. Isso conduz a uma necessidade de se entender de forma
fundamentada a realidade de empresas controladas pelo governo e suas caracteristicas
institucionais e juridicas, também levando em conta que a pratica é mais complexa e sua
analise requer um entendimento mais profundo e abrangente quanto ao processo de

implantacdo do compliance nesse tipo particular de organizacao.
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Como forma de atender a necessidade e relevancia de uma agenda de pesquisas que tragam
andlises consistentes sobre 0 modo de organizagdo e atuacdo das empresas estatais, em
especial quanto a seus modelos efetivos de governanca (Silva, Schimidt & Kliass, 2019), esta
tese propGe compreender a construcdo de narrativas como estratégia adotada por uma pessoa
ou organizacdo para controlar as impressdes que outros possuem sobre si mesmos. Conforme
Brihl e Kury (2016), as companhias usam as narrativas para apresentar resultados a partir de
um ponto de vista que Ihes seja conveniente, como forma de gerenciar as impressfes que
investidores, acionistas e o publico em geral tenham da empresa, para garantir que eventuais

maus resultados alcangados ndo prejudiquem a empresa.

Originalmente advindo da psicologia social, o conceito de gerenciamento de impressdes
representa, para as organizacGes, um tipo de gerenciamento de resultados estratégicos, de
forma a controlar as percepgdes de diversos stakeholders. Ele pode ser feito a partir do
contetdo divulgado em relatérios corporativos, a partir de imagens, narrativas e graficos, os
quais apresentam resultados positivos na apresentacdo do desempenho por parte das

organizac6es (Jones, 2011).

Esta tese também busca compreender como um determinado tipo de empresa responde a uma
mudanca ambiental — neste caso especifico, no ambiente legal de negdcios dos bancos
estatais. 1sso esta relacionado, segundo Loch, Silva, Bueno e Marcon (2020), com a
significativa participacdo do governo nas firmas diante de um cendrio de consideravel
mudanca no ambiente organizacional nas ultimas décadas, a partir do maior nimero de novas
empresas listadas na bolsa, bem como fusdes e aquisicGes, a crise econdmica global e

diversos escandalos que relacionam empresas e a esfera politica.

Em instituicbes bancarias, o conjunto de agbes relacionadas a gerenciamento de riscos,
controles internos e compliance deve estar fundamentado no uso de critérios éticos refletidos
no codigo de conduta das organizagdes. Gerenciar 0s riscos aos quais a organizacao se expde
deve fazer parte da tomada de decisdo pelos administradores, 0s quais devem assegurar que
toda a organizacéo esteja em plena conformidade com seus principios e valores, refletidos a
partir de politicas, procedimentos e regulamentos internos, submetendo-se as leis e
dispositivos regulatorios existentes. A realizagdo desse processo de forma efetiva descreve o
sistema de compliance da organizacdo (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa,
2015).
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Neste setor, a existéncia da divulgacdo voluntaria de informacdes a partir de seus relatérios
financeiros pode servir de motivacgdo para a realizagcdo do gerenciamento de impressdes, em
que a entidade busca se apresentar de forma positiva e manipular a percepcao da sociedade
em geral a partir dos sinais e mensagens especificas trazidas ao publico, alinhando os valores

da empresa com a percepgéo geral, em busca de legitimidade (Briihl & Kury, 2016).

O setor bancario, além de realizar uma funcdo de intermediacdo entre diferentes agentes em
uma economia, também possui um papel especifico de representar os diferentes meios e
métodos pelos quais diferentes fundos sdo obtidos, controlados, atribuidos e utilizados, com
um efeito de minimizar a assimetria informacional existente entre investidores e tomadores de
empréstimos (Allen, Carletti & Gu, 2015). Soma-se a este cenario as especificidades da
governanca de uma estatal, principalmente ao considerar as influéncias de entidades t&o
distintas como o Estado, o mercado e a sociedade civil, com grande potencial de gerar
conflitos quanto ao direcionamento da companhia (Fontes-Filho, 2018).

Assim, mostra-se necessario compreender como uma empresa responde a uma mudanca
ambiental, ou mais especificamente, a uma mudanca no ambiente legal de negécios. O estudo
dos bancos estatais € também representativo das transformacfes significativas na
administracdo publica brasileira, uma vez que o decreto e san¢do da Lei das Estatais trouxe,
em se tratando da governanca corporativa das empresas estatais, mudancas significativas nas
suas estruturas e condi¢cdes de operacdo (Brasil, 2021). Para Fontes-Filho (2018), o fato de a
empresa estatal ser constituida como entidade da administracdo indireta permite uma maior
liberdade de acdo, a0 mesmo tempo, também permite que a estatal esteja mais exposta a
sistemas de avaliacdo empresarial, em que sua eficiéncia é mensurada ou comparada com

outras firmas.

A compreensdo das mudancas em estruturas e condigOes de operacdo de organizagdes tem
suscitado inquietagOes em pesquisadores e praticantes, em especial quanto a mecanismos de
governanca corporativa. Segundo Griffith (2016), a governanca corporativa tradicionalmente
esteve ancorada no conceito de que seus arranjos sdo decorréncia de uma barganha entre
proprietarios/acionistas e administradores. Entretanto, a ideia de compliance altera essa l6gica
e estd diretamente ligada a uma visdo de governanca mais voltada ndo apenas para 0S
interesses de seus proprietarios/acionistas, mas também para os interesses de um conjunto
maior de stakeholders. Assim, ndo é apenas a performance da firma que € mensurada, mas

também sua performance social e ambiental.
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Portanto, o conceito de gerenciamento de impressdes pode ser utilizado como referencial para
se compreender como a narrativa de uma estatal € construida. Tal conceito possibilita
perceber a maneira como a estatal trabalha a sua imagem para manter uma percepg¢ao positiva
junto ao publico. Assim, as narrativas produzidas pelas estatais sdo parte de um conjunto
maior de agbes de compliance, em que a conformidade as normas e a integridade sdo
elementos centrais. A narrativa, assim, serve como um dispositivo para sustentar e legitimar

essas acoes.

Este trabalho contribui, portanto, para a literatura de governanga corporativa e compliance ao
explorar como a narrativa e a gestdo da percepcdo de stakeholders séo utilizadas por bancos
estatais em resposta a mudancas regulatdrias, oferecendo uma perspectiva sobre a maneira
como essas instituicdes procuram gerenciar as suas impressdes diante da sociedade e dos seus

diversos publicos de interesse.

1.2 Questao de pesquisa

Como o0s bancos com controle publico listados na B3 construiram seus mecanismos de
compliance a partir do gerenciamento de impressdes e dos mecanismos isomorficos que

exercem pressao sobre estas empresas?

1.3 Objetivos
1.3.1 Objetivo geral

O objetivo geral proposto para esta pesquisa serd compreender como 0S mecanismos
isomorficos e de gerenciamento de impressdes influenciaram a construgdo dos mecanismos de

compliance dos bancos com controle publico listados na B3.
1.3.2 Objetivos especificos
Os objetivos secundarios propostos sao:

e Investigar os mecanismos de compliance constantes no cédigo de ética, no formulario
de referéncia e no relatério de administracdo dos seis bancos com controle publico
listados na B3, com base nos dispositivos da Lei das Estatais e outras normas

anticorrupcao;
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e Identificar os mecanismos isomorficos (coercitivos, miméticos e normativos) que
contribuiram com o processo de adequacdo dos bancos com controle publico listados

na B3 aos mecanismos de compliance;

e Identificar os mecanismos de gerenciamento de impressfes que contribuiram com o
processo de adequagdo dos bancos estatais listados na B3 aos mecanismos de

compliance;

e Explicar os mecanismos isomorficos e as técnicas de gerenciamento de impressdes
gue atuaram conjuntamente no processo de adequacao dos bancos estatais listados na

B3 aos mecanismos de compliance.

1.4 Justificativa

A anélise da constru¢do dos mecanismos de compliance dos bancos com controle publico
listados na B3 se justifica por trés razdes. Em primeiro lugar, é uma pesquisa que esta
diretamente ligada a temaética da governanca corporativa em empresas estatais. Conforme
apontado por Kreuzberg e Vicente (2019), a governanca corporativa € um tema em franco
crescimento tanto nas pesquisas académicas quanto nas politicas de regulacdo, pois a
separacgdo entre propriedade e controle, algo inerente as corpora¢des modernas, traz conflitos
de interesse e reflexos no valor destas corporacdes, e alguns dos conflitos de governanca sao
motivados pela resposta de uma empresa as mudancas no ambiente legal de negocios. Este
trabalho possui o diferencial, em relacdo a outras pesquisas no campo da governanca
corporativa, de analisar aspectos que normalmente sdo negligenciados em pesquisas neste

campo, a partir de analises das narrativas usadas para o gerenciamento de impressoes.

A governanga corporativa ndo apenas traz efeitos diretos na rentabilidade das companhias
(Freitas, Silva, Oliveira, Cabral & Santos, 2018), mas também tem efeito na governanca de
empresas estatais, no entendimento daquilo que Loch et al. (2020) chamam de “duplo papel
do governo”, sendo tanto proprietdrio como regulador, tornando necessaria uma salvaguarda
contra a possivel captura do regulador em prol das empresas publicas ou sociedades de

economia mista, evitando que tais empresas estejam a servico de interesses politicos.

Para verificar como tal mudancga ocorre em uma organizacdo, a perspectiva tedrica da Teoria

Institucional se mostra adequada, a partir do conceito de isomorfismo e dos mecanismos
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institucionais que exercem pressdo sobre as organizacGes dentro de um determinado campo
organizacional, considerando que o isomorfismo entre as organizagdes dentro de um
determinado campo traz beneficios para o gerenciamento da empresa, de forma a incorporar
normas socialmente aceitas (Machado-da-Silva, Fonseca & Crubellate, 2006). Da mesma
forma, Greenwood et al. (2008) apontam que o reconhecimento da Teoria Institucional como
uma das principais abordagens da Teoria das OrganizagOes levou 0s pesquisadores

institucionalistas a buscar a aplicacdo dos conceitos.

Da mesma forma, a perspectiva tedrica do gerenciamento de impressdes também pode ser Util
para verificar como a forma de transmitir informac6es ao publico externo, através de seus
relatorios financeiros, serve como forma de conquistar legitimidade e credibilidade perante o
publico externo, visto que a forma como se realiza a comunica¢do da imagem a respeito da
organizagao define o julgamento feito por acionistas e demais stakeholders a respeito desta
organizacdo (Brennan, Guillamon-Saorin & Pierce, 2009). Trata-se de compreender como a
estratégia de construcdo de narrativas € adotada pelas organizacdes de forma a controlar as

impressdes que outros possuam sobre sua organizacao.

O setor bancério, segundo Freitas et al. (2018), exerce, através da intermediacdo financeira,
um papel fundamental na economia, tanto para o cliente (como fonte de financiamento que
permite a concretizacdo de investimentos e do consumo privado), quanto para o governo,
sendo instrumento estabilizador da politica monetéaria governamental. Trata-se de um setor
peculiar, cuja diferenca em relacdo aos demais ocorre pela complexidade de assimetria de
informacdo existente, da atuacdo de entidades regulamentadoras internas e externas que
limitam o poder de disciplinamento do mercado e do maior envolvimento estatal, 0s quais
podem alterar os parametros de governancga corporativa, que se alinham com a busca em
compreender as pressfes institucionais que atuam nas empresas estatais como fator que

influencia a escolha das estratégias de gerenciamento de impressoes.

Diversas pesquisas recentes abordam a tematica do compliance em instituigdes bancérias.
Carraro e Carraro (2019), ap6s realizarem a proposicdo de um indice de transparéncia de
empresas privadas no Brasil quanto aos seus programas de integridade, contemplando praticas
relacionadas a compliance, aplicaram o indice proposto a uma amostra composta por
empresas privadas do setor financeiro, tendo como subgrupo as instituigdes financeiras e o
segmento de bancos e servicgos financeiros, de forma a evidenciar como a legislagéo e os guias

com diretrizes sobre o tema repercutem em praticas de um programa de compliance.
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Santos (2021), de forma semelhante, abordou a tematica do compliance em instituicGes
bancarias, analisando a adequacdo de uma institui¢cdo financeira aos objetivos determinados
pela metodologia COSO para gerenciamento de controles internos e compliance e também
avaliou a aderéncia ao Pilar 3, referente ao disclosure, do Acordo de Basiléia por parte das

Institui¢des Financeiras.

De forma semelhante, Aguiar (2018), realizando pesquisa no Banco do Nordeste, buscou
observar a existéncia, qualidade e efetividade dos programas de integridade com base na
legislacdo existente, apresentando a particularidade de tais programas de compliance sobre o
modelo de gestdo publica aplicavel nas instituicdes publicas. No entanto, ndo ha pesquisas no
Brasil que considerem a questdo da tematica do compliance considerando os bancos estatais
listados na B3, sendo o fator da propriedade governamental da instituicdo bancaria um fator

que ndo pode ser minimizado ou desconsiderado.

Isso conduz a segunda razdo, que € buscar uma compreensao diferenciada da implantacdo dos
mecanismos de compliance. Para alcancar tais finalidades, dois pontos devem ser
considerados: o estudo a partir dos mecanismos isomdrficos e a partir de uma metodologia de
pesquisa interpretativa. Em relacdo ao primeiro ponto, Burdon e Sorour (2020) apontam que a
cultura de compliance é um conceito socialmente construido a partir da interacdo entre
instituicBes financeiras e 0 ambiente em que operam. Assim, entender tal conceito requer uma
abordagem analitica que preste atencdo a natureza dindmica e especifica do contexto que
determina como tais mecanismos sdo difundidos, e a Teoria Institucional oferece essa

abordagem do campo organizacional.

Ja em relacdo ao segundo ponto, a pesquisa interpretativa pode fornecer importantes
contribui¢fes porque, segundo Lourengo e Sauerbronn (2016), ela ndo se limita a um estudo
de carater qualitativo, fenomenolégico e naturalistico, mas é também uma pesquisa que
visualiza a realidade como algo emergente e subjetivamente criado e objetivado no intercurso
social, combinando elementos subjetivos e objetivos para analisar um determinado fenémeno.
Nisso tambeém reside a importancia de relatos e descricdes ricos, espessos, para convencer o

leitor, comum as pesquisas qualitativas (Lukka & Modell, 2017).

Por fim, a terceira razdo reside no fato de a tese almejar contribuir com o desenvolvimento
das pesquisas no campo da contabilidade. Como explicam Frezatti, Aguiar, Wanderley e

Malaguefio (2015), na Europa, particularmente no Reino Unido, os pesquisadores em
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contabilidade estdo interessados em outros aspectos e tematicas da contabilidade. Além disso,
tanto os jornais académicos estdo mais abertos a publicar, quanto os érgdos de financiamento
a financiar pesquisas que utilizam meétodos de analise mais heterogéneos qualitativos
associados a perspectivas tdo distintas do mainstream da pesquisa contabil, como a teoria

critica ou a Teoria Institucional.

A presente tese esta estruturada em cinco capitulos, contando com esta introducdo, que
abrange a contextualizacdo, a questdo de pesquisa que norteara toda esta tese, 0s objetivos
(geral e especificos) almejados com esta tese e 0s argumentos que apontam a justificativa e a
relevancia da investigacdo do problema de pesquisa. No segundo capitulo, serd apresentado o
referencial teérico que fundamentard esta tese, dividido em quatro subsecfes: (1) Teoria
Institucional, (2) Gerenciamento de Impressdes, (3) Governanca Corporativa, (4) Governanca
Publica e (5) Compliance. No terceiro capitulo, serdo abordadas questdes referentes a
metodologia de pesquisa e detalhada a operacionalizacdo do estudo visando ao alcance dos
objetivos em alinhamento as principais categorias analiticas. No quarto capitulo sdo
apresentados os resultados do estudo e cotejadas as implicacdes frente a literatura. Por fim,

sdo tracadas consideracgdes finais e apontadas as principais contribui¢cdes do estudo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Teoria Institucional

A presente pesquisa considera o conceito de “institui¢do” como ponto de partida para
desenvolver os conceitos seguintes. Scott (1995) considera instituicbes como estruturas
cognitivas, normativas e reguladoras, um conceito que realca aspectos ligados a estabilidade,
continuidade e reproducdo. Tais estruturas, junto as atividades e recursos, ddo sentido ao
comportamento da organizacdo e aumentam suas perspectivas de sobrevivéncia. Outras
caracteristicas de uma instituicdo sdo a sua durabilidade, suas estruturas simbolicas, sua

resisténcia a mudanca e sua transmissdo ao longo das geracGes pela manutencéo e reproducao.

Outra descricéo, dada por Meyer e Rowan (1977), entende a instituicdo como um conjunto de
ordens sociais, normas ou uma logica especifica. A institucionalizagdo de tais regras funciona
como elementos cerimoniais que as organizacGes incorporam para ganhar legitimidade dentro
de seu ambiente, podendo ser refletida em uma série de elementos, como politicas,
procedimentos e técnicas, que ndo estdo diretamente ligados a eficiéncia dos processos
produtivos ou dos resultados, mas servem para que as organizacdes sejam reconhecidas como
legitimas pela sociedade, obtendo os recursos necessarios a sua estabilidade e sobrevivéncia
no ambiente em que estdo inseridas. Desenhos organizacionais especificos, exigéncias de
escolaridade e certificagdes ou definicdes trazidas por legislacdes especificas sdo alguns dos
exemplos de elementos formais que funcionam como mitos e ceriménias em um determinado

campo organizacional.

Nesse entendimento, também se inclui o conceito de institucionalizag&o proposto por Selznick
(1948), entendido como um processo longitudinal no qual as experiéncias e aspiragdes dos
individuos dentro da organizagdo, bem como os interesses de pequenos grupos e da sociedade
em geral, comecam a moldar suas a¢Ges. A institucionalizagdo, segundo North (1990), ocorre
a partir do momento em que os atores assimilam as regras, valores e normas sociais,

compreendendo qual é o sistema de incentivos que estrutura as acoes e interagdes humanas.

E interessante notar que “institui¢io” ndo é o mesmo que “organizagdo”, pois Selznick (1948)
define esta Gltima como um instrumento técnico que mobiliza energias humanas em direcao a

uma finalidade estabelecida, enquanto “institui¢do” ¢ o resultado das pressdes e necessidades



24

sociais. A partir desses conceitos iniciais, entende-se que as mudancas e adequagdes na
governancga ndo acontecem de maneira simples. Uma mudanga gerencial, segundo Wanderley
(2019), acontece por razdes diversas, como resposta a fontes externas, sejam elas pressoes de
mercado, mudancas na legislacdo, mudancas no comportamento do consumidor, inovacoes,

mudangas sociais ou politicas.

E possivel também que tais pressdes tenham origem interna, como uma mudanca na dinamica
de poder da organizacdo, uma alteracdo na realizacdo de processos ou de comportamento, ou
uma mudanca no tamanho e complexidade. Ao adaptar a discussdo da governanca para o setor
publico, Silva e Nunes (2019) colocam as perspectivas da teoria da agéncia e da teoria

institucional como base para a compreensdo dos mecanismos de governanca.

Na pesquisa organizacional, associa-se a temdatica de mudanca a uma perspectiva
institucionalista, que, como descrevem Machado-da-Silva, Fonseca e Crubellate (2006),
passou ao longo da década de 1980 por uma mudanca paradigmatica que alterou a perspectiva
tradicional, altamente funcionalista e determinista, para uma abordagem distinta, de carater
interpretativo (etnometodoldgica e fenomenoldgica), em que a persisténcia cultural passou a
ser vista como decorréncia e ndo mais como caracteristica do processo de institucionalizac&o.
Essa alteracdo sugere uma elevacdo no grau de institucionalizacdo a medida que ha um
aumento da transmissdo, manutencdo e resisténcia a alteracdo de padrdes culturais

compartilhados.

Essa perspectiva de analise tornou-se ao longo de trés décadas uma abordagem amplamente
disseminada e utilizada nos estudos organizacionais, o que pode ser explicado a partir de sua
capacidade em oferecer explicagOes alternativas as teorias vigentes no campo dos estudos
organizacionais (Greenwood et al.,, 2008). As abordagens institucionais dos estudos
organizacionais enfatizam a temética das relagdes entre as organizagdes e 0s campos em que
atuam, com particular destaque para o papel das estruturas formais racionais enquanto

habilitacéo e restricdo do comportamento organizacional (Lawrence & Suddaby, 2006).

O institucionalismo organizacional, conforme Greenwood et al. (2008), representa a aplicacdo
da teoria institucional em pesquisas que almejam descrever e entender o comportamento das
organizagOes, 0s quais nem sempre sao guiados por critérios economicamente racionais, mas
por fatores que vao da incorporacdo de praticas e procedimentos difundidos entre as

organizacles que sdo entendidas como legitimas, levando uma dada unidade de populacéo a
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se assemelhar com outras unidades semelhantes, dentro de um ambiente comum (Meyer &
Rowan, 1977; Dimaggio & Powell, 2005).

Ao abordar o desenvolvimento da teoria institucional, Tolbert e Zucker (1999) descrevem as
duas premissas dos estudos no campo organizacional: (1) em um sistema, seus componentes
devem estar interligados entre si para a continuidade do sistema (fazendo com que a mudancga
em um componente leve a adaptacfes de outros componentes); e (2) que as estruturas
existentes condicionam o funcionamento de um sistema social (levando a busca da
identificacdo dos diferentes arranjos estruturais e suas consequéncias funcionais e

disfuncionais).

O desenvolvimento tedrico ao longo do tempo passou a considerar fatores como os efeitos das
pressGes ambientais sobre a organizacao, a percep¢do do agente decisério como um individuo
dotado de racionalidade limitada, a existéncia de fatores simbdlicos enddgenos as estruturas
organizacionais e diversos outros fatores como as ldgicas institucionais, descritas por Ayres,
Sauerbronn e Fonseca (2022) como padrBes historicos de préaticas, suposicbes, valores,
crengas e regras materiais construidas socialmente pelas quais os individuos produzem e
reproduzem sua existéncia material, situam-se no tempo e no espaco e trazem significado a
sua realidade social. Esse desenvolvimento conduz a uma especializacdo cada vez maior da

visdo a respeito do institucionalismo.

Hall e Taylor (2003) distinguiram as abordagens institucionais a partir de trés vertentes do
pensamento  institucionalista:  institucionalismo  econémico  (escolha  racional),
institucionalismo histérico (comparativo) e institucionalismo organizacional (sociol6gico),
sendo este ultimo a perspectiva utilizada naquilo que convencionou-se chamar de teoria
organizacional, ou estudos organizacionais. Dimaggio e Powell (2005) entendem que o
institucionalismo organizacional abrange uma perspectiva cognitiva e cultural que tem a

intencdo de explicar os fundamentos da acao social.

Para Greenwood et al. (2008), a pesquisa institucionalista aplicada ao comportamento
organizacional passou por grande evolugéo ao longo do tempo, de forma que a sua orientagdo
ndo é mais perguntar apenas o que distingue o institucionalismo organizacional dos outros
institucionalismos, mas sim o que a perspectiva institucional em geral afirma sobre o

comportamento organizacional.
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Ao estudar o comportamento organizacional, as teorias socioldgicas, que inicialmente
tentaram explicar o comportamento organizacional apenas em termos de eficiéncia, em
determinado momento passaram a considerar a interacdo entre agentes sociais a partir da
busca por legitimidade, visto que a sociedade avalia as empresas ndo por aspectos de
eficiéncia e competitividade no mercado, mas pelo quanto elas sé&o similares ao ambiente
institucional onde estéo inseridas (Tolbert & Zucker, 1999). Para Tolbert e Zucker (1999), o
ponto de mudanca nessa perspectiva comegou com o trabalho de Meyer e Rowan (1977), que
passou a reconhecer a legitimidade como tdo importante quanto a eficiéncia técnica para

garantir a sobrevivéncia organizacional.

Em outro importante trabalho, Dimaggio e Powell (2005) apontam que a burocratizacéo e as
outras formas de mudancas organizacionais ocorrem como resultado de processos que tornam
as organizagGes mais similares, sem necessariamente as tornar mais eficientes, o que é em
grande medida afetado pelo Estado e pelas categorias profissionais, 0s grandes

racionalizadores da segunda metade do século XX.

A burocratizacdo, refletida em estruturas formais, na especializagdo cada vez maior das
profissdes, na criacdo de politicas e nos procedimentos dirigidos pela necessidade de
eficiéncia e pela competicdo econdmica, ja havia sido apontada por Berger e Luckmann
(2004) como uma forma de homogeneizacgéo, pois grandes empresas capitalistas comecgaram a
seguir modelos semelhantes de organizacbes burocraticas, em que as regras
institucionalizadas sé@o classificagdes incorporadas na sociedade como tipificagdes impostas

pela legislacdo ou aceitas pela opinido publica.

Em relagcdo a mudanga organizacional, os trés tipos de isomorfismos institucionais (coercitivo,
mimetico e normativo) sdo mecanismos de mudanca que refletem a adaptacdo de estruturas
organizacionais a um numero cada vez maior de regras institucionalizadas e legitimadas pelo
Estado. O isomorfismo coercitivo resulta de pressdes formais e informais exercidas sobre as
organizaces de um campo organizacional, por outras organizacdes e pela sociedade, seja
COMO COoercao, persuasao ou como um convite para que as empresas se unam, havendo uma
homogeneizacdo das préaticas entre as empresas deste campo. Alguns exemplos desse tipo de
pressdo sdo a obediéncia a legislacdes, decisbes politicas e regulamentos do segmento de
negocio ou a contratacdo de funcionarios ou adocdo de procedimentos para buscar

legitimacdo pela opinido pablica (Dimaggio & Powell, 2005).



27

J& o isomorfismo mimético acontece como uma forma da empresa reduzir riscos de insucesso,
a partir do momento que imita aquilo que j& foi realizado por organiza¢des bem-sucedidas do
seu proprio campo organizacional, as quais servem como fonte de praticas e solucGes para
algum problema que surge no campo organizacional. Exemplos de isomorfismo mimético
podem ser vistos na contratacdo de funcionarios entre empresas do mesmo campo
organizacional, na prestacdo de servigcos de consultoria, na transferéncia de préaticas por

associacOes de apoio ao comércio e industria, dentre outros (Dimaggio & Powell, 2005).

Por fim, o isomorfismo normativo lida com a profissionalizacdo do trabalho e com a criacéo
de categorias profissionais e de meios de educacdo formal, cujos membros exigem das
organizagOes a definicdo das condicdes e dos métodos do trabalho. Todos esses mecanismos
criam um modelo de comportamento profissional similar em termos de orienta¢es e praticas,
a ponto de os individuos serem intercambidveis entre as mesmas posicGes de diferentes
organizacBes de um campo organizacional. A profissionalizacdo da gestdo também faz com
gue os executivos sejam levados a resolver os problemas das organizacfes da mesma maneira,
legitimando as estruturas, politicas e procedimentos utilizados no processo de tomada de

deciséo (Dimaggio & Powell, 2005).

O isomorfismo institucional €, portanto, uma consequéncia de um ambiente
institucionalizado, em que, ao incorporar elementos que sdo legitimados externamente e
empregar critérios de avaliagdo cerimoniais e subjetivos, a organizacdo busca responder de
forma similar a outras organizacfes ajustadas ao ambiente, reduzindo a instabilidade,
aumentando a burocratizacdo das empresas e aumentando a sobrevivéncia dessas empresas no
mercado (Dimaggio & Powell, 2005; Meyer & Rowan, 1977). Holder-Webb e Cohen (2011)
apontam que a estruturagcdo dos campos organizacionais determina a forma de
homogeneizacdo das organizagOes, Vvisto que estas organizacfes estdo no mesmo ramo,
sujeitas as mesmas regulacdes do Estado e das categorias profissionais, convergindo em um

comportamento isomarfico em busca de legitimidade no mercado.

Um dos resultados do processo de isomorfismo foi tornar a sociedade mais dominada por
organizacOes racionais que seguem uma légica propria, que ndo esta diretamente relacionada
com as forcas de produgdo ou com a competicdo de mercado. O campo organizacional &,
neste contexto, o conjunto de organizacbes ou individuos que fazem parte da vida

institucional de uma determinada empresa, o qual pode ser composto, dentre muitos outros,
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por fornecedores, concorrentes, consumidores, diversos stakeholders e drgdos publicos
(Dimaggio & Powell, 2005).

A dinamica de interacdo entre uma organizacdo e seu ambiente externo faz com que muitas
delas busquem se adequar a uma imagem aceita no ambiente social e, para isso, algumas se
utilizam do processo de Gerenciamento de Impressdes (Gl), o que fica evidente na afirmacéo
de Elsbach e Sutton (1992) de que um maior entendimento de como as organizac¢des adquirem
e mantém a legitimidade pode ocorrer pela combinacao entre as perspectivas institucional e de
gerenciamento de impressdes. E a partir deste fato que partiremos para a etapa seguinte, onde

seré analisado o Gerenciamento de Impressoes.

2.2 Gerenciamento de impressoes

As pesquisas a respeito do Gerenciamento de Impressdes se originaram na Sociologia com a
publicacdo, em 1959, da obra The Presentation of Self in Everyday Life, de Erving Goffman,
e desde entdo os estudos em Gerenciamento de Impressdes foram replicados em diversos
campos (comunicacdo, ciéncia politica, estudos organizacionais etc.). Sua formacdo foi
diretamente influenciada pela corrente sociologica do interacionismo simbdlico, cuja
abordagem propfe que os individuos se guiam no mundo social a partir da interacdo e do
desenvolvimento de significados compartilhados, sendo a interagdo humana mediada pelo uso
de simbolos (que podem ser desde roupas e objetos até olhares, gestos e expressdes) que

geram interpretacGes quanto ao significado das ac¢Ges (Lula & Mendonca, 2014).

Gerenciar impressdes das pessoas é necessario para garantir que um perfil negativo ndo sera
tracado sobre um individuo. Ao abordar este assunto, Leary e Kowalski (1990) ddo o exemplo
de uma pessoa taxada de intolerante e que busca manipular a opinido das pessoas para evitar o
cunho de intolerante para o publico (ainda que tal alcunha seja verdadeira), ou de uma pessoa
que ocupa um cargo importante, do qual se espera uma imagem externa compativel com o

cargo ocupado.

Para Leary e Kowalski (1990), o gerenciamento de impressdes representa a forma do
individuo encontrar o equilibrio entre apresentar-se de maneira sincera e transmitir uma
imagem socialmente desejada de si mesmo, que passa a ocorrer a partir do momento em que

alguém se submete ao escrutinio de outras pessoas e utiliza-se de meios que vao da
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comunicacdo verbal a aparéncia fisica, bens materiais ou associagcdo com outras pessoas e
instituicdes. Brennan, Guillamon-Saorin e Pierce (2009) afirmam que o gerenciamento de
impressbes € utilizado para ressaltar caracteristicas positivas e ocultar negativas, ndo
necessariamente representando uma fraude, mas uma decisao que é afetada pela expectativa

do publico externo sobre o comportamento do individuo.

Das diversas estratégias para gerenciar as impressdes de outros individuos, a linguagem € um
dos mecanismos mais utilizados, seja a linguagem escrita ou falada. Pennebaker, Mehl e
Niederhoffer (2003) afirmam que as palavras contidas nas narrativas e discursos trazem
diversas informacGes sobre quem esta narrando, sobre o publico-alvo do discurso e sobre o
contexto por tras da narrativa utilizada. Acima de tudo, a escolha das palavras em qualquer
discurso mostra a compreensdo do narrador acerca da realidade dos fatos, o que ndo

necessariamente indica ser a verdade a respeito de tais fatos.

No campo das organizacgdes, pode-se dizer que o objetivo do Gerenciamento de Impressdes é
produzir um retrato benéfico da organizacao para os publicos interno e externo, posicionando
a empresa de um modo positivo, 0 que acontece a partir do uso de estratégias de comunicacao
como ferramenta para exercer influéncia sobre a percepcdo e as interpretacdes dos diversos

publicos que a organizacao influencia (Wood Jr., 2001).

Uma das maneiras de a empresa transmitir esta imagem vem dos relatérios financeiros, o0s
quais possuem a vantagem de passar por uma auditoria que garante fidedignidade as
informac@es prestadas. Embora esse grau de fidedignidade se reflita em um engessamento na
forma de apresentacdo das informacgdes (0 que acontece principalmente por razdes de
legislacdo), é possivel ainda que os gestores da empresa empreguem narrativas textuais cuja

formatacéo é feita de forma mais livre (Bruhl & Kury, 2016).

As organizacOes utilizam diversas taticas de gerenciamento de impressdo que, segundo
Mohamed, Gardner e Paolillo (1999), podem ser subdivididas em assertivas e defensivas,
sendo o primeiro grupo composto por cinco estratégias utilizadas para criar ou melhorar uma
imagem corporativa: a insinuagéo, a intimidacéo, a promocéo, a exemplificagdo e a suplica. J&
as seis estratégias defensivas sdo o alerta, a explicacdo, a desvantagem organizacional, a
desculpa, a restituicdo e a acdo social. A combinacdo de uma ou mais dessas agdes &

fundamental no gerenciamento de impressé@o organizacional.
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As taticas de gerenciamento de impressao, sejam elas assertivas ou defensivas, buscam criar
uma impressao positiva rapida, em curto prazo, no alvo (Mendonca, 2003). Ao reorganizar a
nomenclatura das taticas de gerenciamento de impressdo e também acrescentando a

contribuicdo de mais pesquisas, Mendonga (2003) apresenta um conjunto mais extenso de

taticas de GlI, exibido no Quadro 1, a seguir:

Quadro 1 — Taticas de gerenciamento de impressao

Téticas

Definicao

Adequar-se a situacdo

Comportar-se do modo que a situacao requeira.

Ambiente fisico

Controlar o ambiente fisico onde as interagfes sociais acontecem. Construir o0 cenario
das interacdes.

Aplauso

Explicitar acontecimentos favordveis para maximizar as implicacdes desejaveis para
si mesmo.

Assertividade

Usar uma abordagem pessoal direta, forte e enérgica.

Associacao social

Intensificar ou proteger a prdpria imagem administrando informagdo sobre pessoas e
€0isas com as quais se esta associado.

Atribuicdes publicas

Fazer declaracfes de atribuicfes gue desenham o ator da melhor maneira possivel.

Autodescricdo

Transmitir informagdes acerca de si mesmo por meio de descri¢fes verbais.

Comportamentos néo-
verbais

Expressar informacgBes sobre a personalidade, humor, opinides e estados fisicos e
psicoldgicos atraveés de expressdes faciais, aparéncia fisica, olhar e linguagem
corporal.

Comportamento  pré- | Engajar-se em agdes prd-sociais para criar uma imagem positiva ou para reconciliar

social uma transgressdo aparente e convencer uma audiéncia de que o ator merece uma
identidade positiva.

Conformidade e | Concordar com a opinido de alguém, ou de algum grupo, a fim de ganhar sua

concordancia

aprovacéo.

Culpar ou atacar outros

Culpar outros pelas falhas do ator ou minimizar as realizaces de outros.

Desculpas

Admitir a responsabilidade por um acontecimento indesejavel e a0 mesmo tempo
procurar conseguir o perddo por tal acéo.

Dispositivos de
memoria

Distorcer, reconstruir ou fabricar memdrias durante interagbes sociais, visando ao
alcance de objetivos sociais.

Enfatizar similaridades

Destacar similaridades nos objetivos, interesses, hobbies etc., e se comportar de
maneira similar a daqueles com os quais se esta interagindo.

Explicactes

Explicar um evento, buscando minimizar a severidade aparente de uma situagéo
dificil.

Justificativas

Explicar um acontecimento que cria desconforto visando minimizar a aparente
gravidade do desconforto.

Lisonja Cumprimentar outros por suas virtudes num esforco para parecer perspicaz e amavel.

Manipulagdo Modificar a situacdo, por intermédio da manipulacéo de aspectos fisicos, de tal forma

ambiental gue o0 outro seja levado a aceitar a influéncia do ator.

Persuaséo Convencer a outra parte quanto ao ponto de vista do ator, pelo uso seletivo de
argumentacdo racional.

Restituicdo Oferecer compensac0es, as quais sao estendidas pelo ator ao ofendido, ferido ou, por
outro lado, a uma audiéncia prejudicada.

Retratagdo Utilizar explicacfes dadas antes de uma acdo potencialmente embaracosa para repelir
qualquer repercussdo negativa a imagem do ator.

Ritualizacdo e | Usar cerimdnias formais e simbolos de poder para aumentar ou consolidar a posi¢édo

simbolizacdo do ator. Dramatizar as interaces.

Self-handicapping

Demonstrar impedimentos os quais reduziriam a probabilidade de um bom
desempenho, mas os quais provéem uma desculpa plausivel para fracasso. Realizar
esforcos para fazer com que o sucesso das tarefas pareca improvavel, no sentido de
obter uma desculpa a priori para o fracasso

Troca de favores ou
beneficios

Trocar favores (presentes ou futuros) ou obriga¢fes com outro, de acordo com 0s
interesses do ator. Fazer algo bom para alguém para obter a aprovacdo dessa pessoa.

Fonte: Mendonca (2003).
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Os relatdrios corporativos de divulgacdo ao publico externo, sendo uma ferramenta para
comunicar informacdes acerca do desempenho da empresa em um determinado periodo,
também representam uma ferramenta para moldar de forma positiva a imagem da entidade
(Briihl & Kury, 2016). Na compreensdo de Balata e Breton (2005), aspectos relacionados a
forma de apresentacdo do relatério, seja a cor do papel, o tipo de fonte ou 0 modelo do slide
utilizado, sdo capazes de induzir leitores a aceitar incondicionalmente o conteddo

apresentado, sendo esta uma forma eficiente de gerenciamento de impressdes.

Brennan, Guillamon-Saorin e Pierce (2009), ao analisarem os incentivos que os gestores das
empresas recebiam para elaborar as narrativas constantes dos relatorios financeiros,
verificaram que, com base na previsao realizada pelo acionista, 0s gestores se engajam em
realizar o gerenciamento de impressdes, em associar a empresa a uma imagem favoravel, ao
mesmo tempo que buscam desassociar a imagem de eventos negativos. As autoras, a partir
dai, elaboraram um modelo que traz uma afericdo do gerenciamento de impressbes a partir

das frequéncias das ocorréncias de determinadas expressdes e termos que surgem no texto.

Jones, Melis, Gaia e Aresu (2017) acrescentam que tal gerenciamento pode ocorrer através da
omissdo deliberada de noticias e da escolha de dados ou de comparativos de desempenho que
favorecam a empresa, considerando também, como apontam Briihl e Kury (2016), que as
narrativas contidas nos relatérios financeiros ndao sdo objeto de escrutinio por parte de
auditorias externas. De forma semelhante, Mendonca e Amantino-de-Andrade (2003)
apontam que as informacdes trazidas pela empresa em seus relatorios fornecem subsidios para
que a sociedade em geral avalie a empresa quanto a sua utilidade e a legitimidade de suas

operacdes.

Assim, o Gerenciamento de Impressdes ndo apenas € um processo voltado ao controle de
impressdes sobre um determinado publico, mas também trata dos comportamentos projetados
para manipular as impressGes positivas de grupos e de organizacbes sobre a propria
organizaco. Isso traz resultados diversos, que vao desde o alcance de resultados sociais e
materiais até a validacdo de uma autoimagem, o exercicio do poder, dentre outros (Lula &
Mendonca, 2014). Como a construcdo de uma imagem corporativa se vale, dentre outras
coisas, do uso dos relatérios financeiros, um importante componente da governanca

corporativa, sera feita a seguir uma analise deste campo.
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2.3 Governanca Corporativa

Ao abordar a temética da governanca corporativa, Kreuzberg e Vicente (2019) mencionam
que a maior parte da literatura empirica sobre governanca corporativa a compreende em
termos da Teoria da Agéncia, conforme desenvolvida a partir do trabalho de Jensen e
Meckling (2008). Este trabalho é fundamentado nas pesquisas anteriores de Berle e Means
(1932) e Coase (1937), todos interessados em desvendar a "caixa-preta” da firma e no
desenvolvimento do que se entende por custos de agéncia (monitoramento, garantias
contratuais e custos residuais), explorando tais aspectos em diferentes praticas e em seus
impactos no desempenho. Embora a teoria institucional também estude a questdo da agéncia

humana, suas premissas sdo distintas da Teoria da Agéncia.

Machado, Garcia, Oliveira e Marques (2015) estabelecem que o problema de agéncia,
conforme o entendimento de Jensen e Meckling (2008), manifesta-se pela incidéncia de
custos causados por imperfeicdes no relacionamento baseado em contratos, sejam formais ou
informais, para a administragdo das organizagdes com ou sem fins lucrativos. Dessa forma, a
questdo mais relevante para a pesquisa é entender como ocorre o relacionamento entre

contratantes e contratados e como sao tratados os problemas que surgem dessa relacéo.

O problema agente-principal leva as firmas a buscarem agdes e comportamentos que
caracterizam a governanca corporativa, principalmente para os gerentes, que ndo vao tolerar
fraudes ou tomar riscos excessivos, ndo usar sua posicdo para saguear a empresa por meio de
uma remuneracao excessiva, manter os acionistas informados e priorizar a busca por lucros

maiores da empresa, um maior valor das ac0es e a distribui¢cdo de dividendos (Wilks, 2013).

Para Kreuzberg e Vicente (2019), as recentes crises financeiras evidenciaram as fraquezas da
governanca existentes nas organizacdes, as quais afetaram a confiabilidade dos investidores, e
a popularizagdo da governanca corporativa, sejam nos ambitos académico, organizacional ou
politico, evidenciou a importancia e a necessidade dos mecanismos de incentivos e de

monitoramento.

Segundo Machado et al. (2015), trés fundamentos basicos formam os pilares que
fundamentam o desenvolvimento do conceito de governanga corporativa: a separagdo entre

propriedade e controle, estudada por Berle e Means (1932) na década de 1930; a teoria dos
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custos de transagdo inicialmente proposta por Coase (1937); e a teoria da agéncia,
desenvolvida por Jensen e Meckling (2008) a partir das ideias dos dois trabalhos

anteriormente mencionados, sendo este 0 marco para o0s estudos da governanga corporativa.

A preocupacdo central dentro do campo da governanca corporativa reside em assegurar aos
investidores (principal) que seus investimentos estardo seguros da agdo de dilapidacdo de
terceiros. Isso envolve um conjunto de resolucdes que abrangem questbes estratégicas e
institucionais nas relagdes com as partes interessadas, com énfase nas necessidades advindas

do ambiente e a relagdo tanto com shareholders quanto com stakeholders (Davis, 2005).

Campanario, Muritiba, Muritiba e Ribeiro (2014) apontam que existem diferencas entre as
empresas publicas e privadas quanto a adogdo de praticas empresariais oriundas do setor
privado no setor publico, fazendo com que a adogdo de praticas de governanga corporativa
necessite de uma adaptacdo ao setor publico, com o objetivo de aumentar a transparéncia, a
equidade e a sustentabilidade de empresas administradas pelo ente governamental, e que essa

adaptacdo seja claramente compreendida por todos o0s envolvidos em sua aplicacdo.

O trabalho de Bruton, Peng, Ahlstrom, Stan e Xu (2015) apresenta alguns possiveis conflitos
de agéncia em empresas estatais, 0s quais vao desde conflitos entre acionistas controladores e
minoritarios (especialmente em empresas de paises em desenvolvimento) até conflitos
internos entre diretores, como resultado de distintos incentivos e horizontes temporais. Dessa
forma, Davis (2005) descreve a governancga corporativa como um sistema legal, cultural e de
processos e arranjos institucionais (tanto dentro quanto fora da organizacdo) que determinam
as acOes tomadas pelas corporacfes para exercer poder, controlar recursos e balancear riscos e

retornos, contribuindo para o alcance de resultados.

Assim, ao se aplicar a Teoria da Agéncia para as organizacdes modernas, formalizou-se o
modelo de custos de agéncia do capital externo e estabeleceu-se que a governanga surge em
situacOes de problemas de agéncia, quando os custos de agéncia devido a tais problemas nédo
podem ser abrangidos em um contrato. Para os autores, a governanga corporativa pode ser
conceituada como um conjunto de mecanismos institucionais e de mercado que impdem
limites a gestdo para realizar agdes cujos interesses proprios de maximizar valor sobreponham

0s interesses da organizacdo (Kreuzberg e Vicente, 2019).
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Dentro do campo da governanca corporativa, Ahrens, Filatotchev e Thomsen (2011) apontam
que uma parte consideravel e desproporcional das pesquisas empiricas tem sido estruturada
segundo os pressupostos da Teoria da Agéncia, em que sdo abordadas as diferentes ligacoes
entre praticas de governanca corporativa e o desempenho organizacional. Os autores apontam
que fatores institucionais podem explicar diversas ambiguidades relacionadas a fatores de
governanga, como a concentracdo de propriedade e controle familiar.

Em geral, os estudos em governanca corporativa tém focado quase que exclusivamente no
contexto norte-americano, e ha uma possivel dificuldade para empresas de paises emergentes
cumprirem alguns requerimentos relativos a transparéncia, propriedade e funcionamento do
conselho de administracdo, ja que sdo difundidos no sistema econémico de paises
desenvolvidos. Isso demonstra a relevancia de se considerar 0 ambiente institucional no qual a
pesquisa esta sendo desenvolvida, visto que as diferencas nos sistemas de governanca das
empresas em diversos paises ndo estdo relacionadas apenas as questdes legais, mas também
sdo determinadas por fatores culturais e historicos, que podem afetar a eficacia e a eficiéncia

da governanca corporativa (Ahrens, Filatotchev e Thomsen, 2011).

De forma semelhante, Wilks (2013) descreve a governanga corporativa a partir da
identificacdo dos tomadores de decisdo, dos processos e das estruturas internas de poder. O
autor demonstra que aspectos culturais também tém importancia para a estrutura de
governanca adotada, conforme descreve as diferentes estruturas de governanga nas empresas
anglo-americanas, alemas e japonesas. Esses aspectos ndo se restringem apenas as empresas
de capital aberto, mas os préprios sistemas politicos de uma na¢do podem ser influenciados

por métodos modernos de governanca.

A governanga corporativa, para Silva e Nunes (2019), pode ser concebida como um
instrumento que assegura a boa gestdo dos recursos publicos, maximizando a geracéo de valor
e eficiéncia nas organizacOes, através do aprimoramento da gestdo, administracdo e
responsabilidade das empresas, correlacionando-se aos conceitos de democracia,

transparéncia, prestacao de contas (accountability) e conformidade.

No Brasil, a governanca corporativa passou a ser considerada a partir do advento da lei
6.404/76, que abrange a legislacdo societaria brasileira e que, segundo Araujo, Pureza e Silva
(2015), foi criada num contexto de definicdo quanto a regulamentacdo necessaria a

contabilidade no pais, de forma a orientar os profissionais. Catapan e Colauto (2014), ao
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falarem sobre os conflitos de agéncia mais comuns no Brasil, mencionam a maior ocorréncia
de conflitos entre acionistas majoritarios e minoritarios, o que traz uma mudanca no objetivo
da governanga corporativa, que passa a buscar a protecdo dos interesses dos acionistas,

evitando que acionistas controladores expropriem os minoritarios.

Especificamente, em uma perspectiva da teoria de agéncia (Jensen e Meckling, 2008), a ideia
de conformidade se insere na atuacdo da governanca corporativa, a partir do momento em que
as organizacOes deixaram de ser geridas diretamente por seus proprietarios e passaram a
administracdo de terceiros, a quem foi delegada autoridade e poder para administrar recursos
pertencentes aqueles (Kreuzberg e Vicente, 2019).

Ao mesmo tempo que havia essa transferéncia de autoridade, mais recentemente a governanca
corporativa passou a adotar preocupacfes relacionadas as questfes ambientais, sociais e de
governanga propriamente dita, preocupacdes estas que séo reunidas sob a alcunha de ESG
(Environmental, Social and Governance). Entende-se que existe a possibilidade de papéis
complementares entre comunidades, mercado e estado, de forma que o mercado, em especial
os investidores, desempenha um papel importante em direcionar as empresas para a adocéo e
implementacdo de praticas ambientais, sociais e de governanca (Ribeiro e Lima, 2022). A
partir disso, apresentaremos como tais aspectos da governanca corporativa sao enxergados no

setor publico.

2.4 Governanca Publica

Quando se busca aprofundar no estudo das organizacdes publicas, dentro de um contexto de
Nova Gestdo Puablica, inicialmente apresentado por Hood (1995) em um contexto de
privatizacdo e desregulamentacdo que teve inicio durante os anos 1980, ha também um maior

foco nas questdes relacionadas a transparéncia e accountability (prestacéo de contas).

O New Public Management (NPM), ou Nova Gestdo Publica, surgiu na Europa como saida a
crise fiscal instalada em diversos paises do continente, especialmente na Inglaterra, a partir do
entendimento de que o Estado, ao lidar com condig¢Ges contextuais complexas que impdem
desafios e novas perspectivas, buscou modernizar as praticas administrativas de gestdo,
reduzir gastos e otimizar a Administracdo Publica, pautando seus valores na eficiéncia,

eficacia e competitividade (Bragagnoli, 2019).
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Nesse contexto, a figura da empresa estatal se faz presente, ndo sem um debate ainda néo
pacificado a respeito de aspectos quanto ao grau de intervencdo do Estado na economia.
Conforme Fontes-Filho (2018), as dualidades existentes entre Estado e mercado, ou interesses
publicos e privados, produzem efeitos que influenciam diretamente tanto no modelo de
governanga corporativa das empresas estatais quanto na concepcdo de arranjos eficazes de

integridade, compliance e medidas anticorrupgéo.

Para Bruton et al. (2015), a propriedade governamental de empresas traz questfes adicionais
sobre governanga, pois, ao contrario do setor privado, o ente governamental detentor da
propriedade da companhia ndo possui como objetivo central, necessariamente, a maximizagéo
do resultado, e isso abre espaco para disputas entre diferentes grupos e coalizdes de poder
existentes quanto aos objetivos e estratégias a serem buscados pela empresa. Isso conduz a
uma menor preocupagdo com minoritarios e investidores, dada a capacidade de capitalizar a

empresa pelo Estado.

N&o € tdo simples trazer uma definicdo da empresa estatal conforme a realidade brasileira.
Uma definicdo de empresa estatal trazida pela Organizacdo para a Cooperacdo e
Desenvolvimento Econémico (2019), que considera essa variedade de conceitos do que é uma
empresa estatal em cada pais, considera como empresa estatal “qualquer entidade corporativa
reconhecida pela lei nacional como empresa, e na qual o Estado exerca propriedade ou
controle”. Nesse conceito amplo, incluem-se organizagdes estatutarias estruturadas por leis
especificas cujas atividades sejam de natureza predominantemente econémica, sejam elas
sociedades por acdes, sociedades de responsabilidade limitada ou sociedades limitadas por

acoes.

Fontes-Filho (2018) aponta que o direito brasileiro reconhece dentro do escopo do conceito de
empresa estatal as modalidades de empresa publica e de sociedade de economia mista,
considerando que a segunda modalidade tem o diferencial de ter a participacdo de investidores

privados, desde que minoritarios, o que é vedado a primeira modalidade.

Loch et al. (2020) entendem que a participacdo direta do governo como acionista majoritario
em empresas, dentro de mercados regulados, cria uma situacdo de potenciais conflitos e
incertezas para 0s investidores, minimizados quando 0s mecanismos de governanca
corporativa estdo presentes na empresa, e as agéncias reguladoras ndo sao capturadas pelo

governo. Ja Nuhu, Baird e Bala Appuhamilage (2017) abordam o uso de praticas
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contemporaneas de contabilidade gerencial no contexto de mudanca no setor publico, o que,
com as devidas adaptacdes, se adequa ao novo contexto de compliance no setor puablico.

Os aspectos referentes a corrupcdo motivaram a criacdo de controles internos e externos que
mitigassem tais praticas. Ashforth, Gioia, Robinson e Trevifio (2008), apds a descri¢do da
corrupcao sob diversos niveis (individual, organizacional/industrial, sistémico e histdrico),
entendem que todas essas visdes sdo limitadas pelos mais diversos aspectos, 0 que torna
necessaria uma compreensdo mais aprofundada do assunto, que s6 é possivel a partir de uma
perspectiva interacionista, integrativa e processual. A legislacdo externa e os controles
internos servem, conforme Anand, Ashforth e Joshi (2004), para que as organizacOes se

protejam contra o inicio de tais praticas dentro da organizacéo.

Lopes Janior, Camara e Pinto (2022) expdem, a partir de diversos trabalhos, que a corrupgéo
observada em paises desenvolvidos ou em desenvolvimento apresenta especificidades,
consideradas as variaveis sociais, culturais e econdmicas desses paises, 0s quais também
influenciam os niveis de corrupcdo em empresas estatais a partir de dois fatores principais: 1)
que o ambiente corrupto pode levar as empresas a construir uma gestdo mais imprudente e
ineficiente, e 2) as estatais sdo as promotoras de um sistema ja corrupto, tomando decisdes

menos eficientes.

Em um contexto de problema de agéncia principal-principal, Lopes Junior, Camara e Pinto
(2022) também entendem que a empresa estatal pode reforcar 0s mecanismos dos sistemas
corruptos e operar em um problema de agéncia principal-principal. Em paises em
desenvolvimento, como o Brasil, as empresas estatais operam de forma mais eficiente e sob

influéncia mais significativa do setor privado.

Para abordar os aspectos do compliance no setor publico, Santana e Silva (2021) falam dos
controles internos como um conjunto de praticas, politicas e instrumentos que busca garantir
lisura e transparéncia dentro da administracdo publica, minimizando o0s riscos e a
probabilidade de ocorrer ndo conformidade. Foi nesse contexto que a Lei das Estatais foi
implantada, e Oliveira, Holland e Sampaio (2020) explicam que a Lei das Estatais disciplina
temas sensiveis de governanga corporativa que ndo haviam sido tratados em detalhe por
outros instrumentos normativos, abrangendo questfes sobre licitacbes e compras, além de

tratar de questdes especificas sobre transparéncia, fiscalizacdo, controle e administracao.
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A Lei das Estatais ndo foi a primeira lei que trata do tema do combate a corrupgéo. Ainda na
década de 1990, foi criada a Lei n°® 9.613, de 3 de marco de 1998, que dispbe sobre a
prevencdo da utilizacdo do sistema financeiro para crimes de lavagem de dinheiro e ocultacéo
de bens ou valores, além de criar o Conselho de Controle de Atividades Financeiras (COAF)
(Brasil, 2023c). Duas décadas depois, foi publicada a Lei n® 12.846, de 1° de agosto de 2013,
que ganhou a alcunha de Lei Anticorrupcdo, que legisla sobre a responsabilizagdo
administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administracdo publica,
nacional ou estrangeira (Brasil, 2023b). Por fim, o Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de
2017, institui a politica de governanca da administracdo publica federal direta, autarquica e
fundacional (Brasil, 2023b).

Todas estas leis, segundo Schramm (2019), refletem as ac@es feitas pelo Brasil para se alinhar
ao esforco internacional de promocdo da integridade na relacdo entre os setores publico e
privado, seja por parte de organismos como a Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) e a Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), seja por
parte de paises como Estados Unidos e Inglaterra, que ja possuiam legislacdes que versavam

sobre combate a corrupcdo através de politicas preventivas, ndo apenas de punicdes e san¢oes.

Segundo Caldeira e Dufloth (2021), dentro do ordenamento juridico nacional, a categoria
“empresa estatal” pode ser dividida em duas subcategorias principais, empresa publica e
sociedade de economia mista, além das subsidiarias de cada uma destas, com suas
particularidades juridico-institucionais. A edic¢do da Lei das Estatais, ainda segundo Caldeira e
Dufloth (2021), permitiu que as empresas publicas e as sociedades de economia mista
recebessem um maior impulso na modernizacdo dos sistemas de integridade, compliance e
anticorrupcdo, pelo fato de a adocdo de diretrizes normativas privilegiar certos arranjos
organizacionais direcionados ao controle interno preventivo e em uma gestdo mais

transparente e atenta aos riscos.

A Lei das Estatais se adequa ao que o Tribunal de Contas da Unido (2020) aponta quanto a
estruturacdo de politicas de integridade conforme diretrizes adotadas pela OCDE, que sugere
evitar a adogcdo de programas de conformidade excessivamente rigidos, pois tendem a ser
limitados e acabam gerando o efeito oposto, falhando em impedir 0 comportamento antiético.
A adocéo das politicas de integridade precisa ser baseada em contexto, evidéncias e riscos,

fundamentada nos pilares da implementacdo de um sistema de integridade amplo e coerente e
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do cultivo de uma cultura de integridade publica, possibilitando a prestagdo de contas, a

responsabilizacdo e a transparéncia.

O controle interno deve estar formalmente inserido dentro da estrutura organizacional da
empresa publica, representado no organograma de forma independente para que desenvolva
suas tarefas sem nenhum impedimento. E uma das exigéncias da Lei das Estatais, uma vez
que obriga o controle interno a estar diretamente ligado a presidéncia da empresa publica ou a
sociedade de economia mista. Nesse aspecto, Bragagnoli (2019) define o compliance como o
dever de ndo apenas cumprir, mas também estar em conformidade e de fazer cumprir diversos
regulamentos internos e externos as atividades da organizacdo, sendo o centro das a¢Bes do
compliance a preocupacdo com a quebra da confianca no relacionamento econdémico e social

das organizac@es, seus funcionarios e parceiros.

Com a nomenclatura de “governanga publica organizacional”, o Tribunal de Contas da Unido
(2021) a define como a aplicacdo de praticas de lideranca, de estratégia e de controle por parte
dos mandatarios de uma organizacdo publica e as partes interessadas, permitindo avaliar
situagdes e demandas, direcionar as agdes e monitorar o seu funcionamento, de modo a buscar

a entrega de bons resultados aos cidadaos, em termos de servicos e de politicas publicas.

Tais organizagOes devem prestar contas aos cidaddos, demonstrando que administraram 0S
recursos a elas confiados em conformidade com os principios éticos, diretrizes estabelecidas
pelo governo e normas aplicaveis. Os principios da governanca publica organizacional sdo:
capacidade de resposta; integridade; transparéncia; equidade e participacdo; accountability

(transparéncia); confiabilidade; e melhoria regulatoria (Tribunal de Contas da Unido, 2021).

Em relacdo ao principio da integridade, a Controladoria Geral da Unido (2015) entende a
gestdo de integridade como uma politica importante para que os agentes publicos tomem
decisbes em funcdo de critérios técnicos, ndo baseados em interesses particulares, além de
melhorar o nivel de confianca dos cidaddos no governo. Para as empresas estatais, 0
compromisso em atuar de forma socialmente responsavel se vincula, de forma intrinseca, a
sua responsabilidade como entidade gestora de recursos publicos, comprometida com o0s

principios da administragéo publica.

Para uma estatal desenvolver canais de dendncias adequados e suficientes, a Controladoria
Geral da Unido (2015) entende como um importante instrumento para detectar eventuais
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irregularidades, como falhas de controle, fraudes internas e externas, e possiveis
descumprimentos aos principios éticos e politicas corporativas. Tais canais de denuncia
podem ser a partir de diferentes meios, como telefone, e-mail, internet ou entrega de
formularios em papel, que se unem a outras medidas fundamentais, como o desenvolvimento
de politica de incentivo as denlncias e protecdo aos denunciantes, sejam eles colaboradores
da empresa ou pessoas externas, e estabelecer de forma clara um fluxo de encaminhamento

das denudncias e posterior apuracao.

O gradativo esgotamento do modelo de administracdo publica burocratico-weberiano ao
longo do século XX, junto com a crise fiscal dos anos 1980, levou a um novo arranjo
econémico e politico internacional, de forma a tornar o Estado mais eficiente (Tribunal de
Contas da Unido, 2020). A discussdo a respeito da governanca na esfera pablica resultou no
estabelecimento dos principios basicos que norteiam as boas praticas de governanga em
organizacOes publicas, a saber: transparéncia, integridade (compliance) e prestacdo de contas

(accountability).

E um tipo de inovacio contabil que, conforme Lapsley e Wright (2004), tem sua origem no
setor privado e sua adocdo pelo setor publico pode ser atribuida, em grande parte, a difusdo do
conhecimento técnico por fontes tradicionais, como associa¢cdes profissionais e publicacdes.
Nesse aspecto, o compliance representa, para Griffith (2016), uma forma do governo ditar

como as empresas devem cumprir normas e impor estruturas especificas de governanga.

As instancias internas de governanca, para o Tribunal de Contas da Unido (2020), sédo
responsaveis por definir ou avaliar a estratégia e as politicas internas, monitorar sua
conformidade e desempenho, devendo agir nos casos em que desvios forem identificados.
Exemplos tipicos dessas estruturas séo os conselhos de administragdo ou equivalentes e a alta
administracdo, sendo responsaveis por garantir que a estratégia e as politicas formuladas

atendam ao interesse publico, servindo de elo entre principal e agente.

2.5 Compliance

A discussao sobre compliance pode ser inserida dentro das questfes relacionadas ao conceito
de ESG, ja mencionado anteriormente. Ribeiro e Lima (2022), ao citarem a base teorica e a

justificativa conceitual da maior parte dos estudos de ESG, mencionam a necessidade das
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empresas pautarem suas ac¢Oes a partir de uma gestdo ética, que contemple questdes como a
qualidade de vida dos seus empregados, o relacionamento com os stakeholders e a reducdo de
impactos negativos na comunidade e no ambiente eventualmente causados por suas

operacoes.

Podemos conceituar compliance (ou conformidade) como o conhecimento e obediéncia as
leis, regras, principios e procedimentos estabelecidos pela organizacdo e pelo ambiente de
negocios da empresa. A partir do estabelecimento de um programa de conformidade e ética
que seja efetivo, a organizacdo assegura o cumprimento das leis aplicaveis e protege a
organizacdo de ocorréncias que possam trazer problemas tanto internos quanto externos. O
papel do compliance € garantir que as pessoas conhecam as regras e as cumpram (Andreisova,
2016).

Para que essa conformidade seja possivel, o Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa
entende que a organizacdo deve assegurar que 0S agentes de governanca estejam em
conformidade com os seus principios e valores, para que questdes como a existéncia de um
canal de denuncias, que traga anonimato ao denunciante e permita um acompanhamento do
status da dendincia, consigam representar um dos aspectos em que a empresa esta adequada as
leis e aos dispositivos regulatorios a que esteja submetida. A efetividade desse processo

constitui o sistema de compliance (Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa, 2015).

Ja o Conselho Administrativo de Defesa Econdmica (CADE) elaborou uma cartilha que
define o compliance como um conjunto de medidas internas que busca prevenir ou minimizar
os riscos de violacdo as leis decorrentes de atividades praticadas por um agente econémico e
por qualquer um de seus socios ou colaboradores. Segundo 0 mesmo documento, 0s agentes,
por meio dos programas de compliance, reforcam seu compromisso com o0s valores e
objetivos explicitados, os quais serdo mais bem-sucedidos ao incutir nos colaboradores a

importancia de fazer a coisa certa (Conselho Administrativo de Defesa Econdmica, 2016).

O principal fato motivador da criagcdo dos programas de compliance nas organizagoes veio em
2002, com a implantagcdo, nos Estados Unidos, da Lei Sarbanes-Oxley, ou Lei SOX, que
representou uma resposta governamental ao escandalo da Enron, relacionado a fraudes nos
demonstrativos contébeis. Esta lei foi vista como precursora no estabelecimento de programas

de compliance nas organizagdes, especialmente as com capital aberto, com o objetivo de
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aprimorar o valor e proteger a reputacdo corporativa, sendo replicada em outros paises, como
o Brasil (Borgerth, 2007).

Ribeiro e Diniz (2015) entendem que a maior premissa da Lei SOX € a boa governanga
corporativa, valorizando os dispositivos éticos. O texto da SOX estd fundamentado naquilo
que se entende como valores da governanga corporativa, que sdo a conformidade
(compliance), a responsabilizacdo, a transparéncia e a justica, principios estes que passaram a
estar presentes nas disposicOes legais existentes em outros paises e nos codigos de conduta

adotados pelas empresas.

Sob essa ¢tica, Caldeira e Dufloth (2021) entendem que a concep¢do de compliance possuli
um carater regulatério, de forma que o termo poderia ser traduzido literalmente como
“conformidade ”; no entanto, os autores entendem que o ideal seria que o compliance seja
compreendido sob uma perspectiva mais ampla, que ndo somente considere os aspectos
relacionados ao cumprimento de regras formais e informais, mas também os relativos a
cultura da ética, tanto dentro como fora das organizacdes, superando a mera conformidade ao

ambiente regulatorio.

Nesse contexto, um elemento fundamental que compde o programa de conformidade da
empresa € o codigo de ética. A empresa pode apresentar um cédigo de ética, no qual expresse
seus valores e principios, e um cddigo de conduta, no qual apresente a conduta a ser seguida
por seus membros, sendo ambos os documentos complementares; porém normalmente esses
documentos sdo reunidos em um Unico documento, que pode ser chamado de cddigo de

conduta, cddigo de ética ou nomes similares (Controladoria Geral da Unido, 2015).

O cdbdigo de ética, segundo Long e Driscoll (2007), pode ser visto como uma estrutura
organizacional institucionalizada, que confere legitimidade as organizacfes. As empresas
almejam conquistar a legitimidade estratégica, na qual “narrativas de legitimacdo” s&o
adotadas no codigo com o objetivo de garantir que os funcionarios atuem conforme as regras
da sociedade e demais leis, para que a organizagdo consiga prosseguir sem interrupgdes com
seus proprios interesses. Assim, o codigo de ética é uma instituicdo pratica que traz
legitimidade as empresas, independentemente da capacidade de obter de fato um

comportamento ético da organizacéo.
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Dessa forma, o compliance pode ser considerado uma linha mestra que orientard o
comportamento da organizagdo no seu mercado de atuacdo, bem como a atitude dos seus
funcionarios. Na préatica, a concepcdo de compliance ganha contornos mais flexiveis,
passando a englobar aspectos diversos, como ética, sustentabilidade, cultura corporativa,
governanca de riscos cibernéticos, gerenciamento de dados e informacdes, gestdo da cadeia de
suprimentos, entre outros (Caldeira & Dufloth, 2021).

Algumas tematicas sdo constantes quando se discute o compliance nas empresas. Esta prética,
segundo Ribeiro e Diniz (2015), ja era uma exigéncia de mercado, que passou a demandar
condutas éticas e pautadas no cumprimento dos regulamentos, leis e contratos vigentes, de
forma a consolidar um comportamento determinado por parte das empresas na conducdo dos

seus negocios, alinhado com o desenvolvimento econdémico e socioambiental.

Nesta exigéncia por um comportamento especifico, trata-se do mesmo conceito dado ao
comportamento organizacional, o qual pode ser definido como um sistema de
comportamentos que a organizacdo busca das pessoas que a compdem, buscando a sua ado¢do
ao longo do tempo e na maioria das situacdes, de forma a criar um padrdo que possa se
perpetuar ao longo do tempo (Robbins & Judge, 2020). O compliance abrange este conceito
de cultura organizacional, com a diferenca de que adiciona a questdo relacionada a obediéncia

as leis e demais normativos.

Isso corrobora com o apontado por Weber e Wasielesk (2013) quanto a importancia de um
programa de integridade como uma ferramenta na prevencao de fraudes e outras condutas
indesejadas. Inicialmente, as organizacdes, ao implementarem os programas de compliance,
prestavam mais atencdo a questdo da responsabilidade social corporativa, mas, com o passar
do tempo, o foco passou a ser direcionado para a construgcdo de uma cultura ética, de forma a

orientar o comportamento dos funcionarios e demais interessados.

Finalizando a apresentacdo da fundamentacao teorica, Griffith (2016) entende que a ideia de
compliance nédo se encaixa em modelos tradicionais de governanca corporativa (compliance is
the new corporate governance), pois a ideia original do compliance ndo se originou do
conselho de administracdo, de legislacdo societaria estadual ou de uma lei federal de valores
mobiliarios; tais praticas vém de uma mudanca de comportamento que antecede a imposicao

de uma estrutura de governanca interna a empresa. Wilks (2013) ja havia apontado a
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necessidade de a governanca corporativa se redefinir. Este insight possui importantes
implicacdes préticas e tedricas para o direito societério e para a governanca corporativa.

A governanca corporativa foi redefinida a partir da implantacdo do compliance como um
departamento autbnomo dentro das empresas para detectar e dissuadir violagOes da lei e da
politica (Griffith, 2016), a0 mesmo tempo em que a governanga corporativa passou a ser
adotada pelas organizacGes publicas, especialmente as empresas estatais (Silva, Schimidt &
Kliass, 2019), as quais ja conviviam com mecanismos de controle interno para evitar atos que

violem as leis (Tribunal de Contas da Uniéo, 2021).

Assim, torna-se necessario analisar como um grupo distinto de organizagfes utiliza o
compliance em suas operacdes, pressupondo que a busca por legitimidade perante a sociedade
em geral faz com que tais organizacgdes se utilizem de ferramentas para gerenciamento de
impressGes a fim de alcancar seus objetivos de continuidade. No préximo capitulo, serdo
apresentadas questfes referentes a metodologia de pesquisa e detalhada a operacionalizacao

do estudo visando ao alcance dos objetivos, alinhando-se as principais categorias analiticas.
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3 METODOLOGIA

Nesta secdo serd apresentada a descricdo dos aspectos referentes a metodologia que
direcionaram o desenvolvimento da pesquisa. Para Richardson (2007), ter um tracado
metodoldgico adequado é fundamental para trazer uma resposta ao problema de pesquisa e
alcancar a eficacia na descricdo e explicacdo do fendémeno investigado, 0 que acontece
guando o pesquisador tem cuidado em alinhar o método escolhido com a estratégia para

conduzir o trabalho de campo e com os instrumentos de coleta e anélise dos dados.

Creswell (2007) apresenta um quadro que mostra tanto os niveis inter-relacionados de
decisbes que compdem parte do processo de elaboracdo de uma pesquisa quanto os aspectos
que informam a escolha da técnica, variando de suposi¢fes amplas aplicaveis na pesquisa até
decisdes mais praticas sobre coleta e analise de dados. Dessa forma, passam-se a abordar trés
questdes centrais para uma pesquisa: quais alegacdes de conhecimento sdo feitas pelo
pesquisador (0 que esta relacionado com a epistemologia adotada), quais estratégias de
investigacdo vao orientar os procedimentos e, por fim, quais métodos de coleta e analise de
dados serdo utilizados.

Usando o quadro de Creswell (2007) para a presente pesquisa, em que cada uma das trés
questBes é respondida, podemos estabelecer que a epistemologia € construcionista, as
estratégias de investigacdo adotadas estdo associadas a técnica qualitativa, a partir de um
estudo de caso, e 0s métodos de coleta sdo os cadigos de ética, os formularios de referéncia e
as politicas de integridade dos bancos pesquisados, todos métodos qualitativos de pesquisa. O
Quadro 2 resume essas informacOes. Nas subsecOes seguintes, serdo abordados a
epistemologia e a perspectiva tedrica, a estratégia metodologica de pesquisa e os métodos de

coleta de dados utilizados.

Quadro 2 — Trés itens para a definicdo da questdo de pesquisa

Epistemologia Estratégia Métodos de coleta

Construcionismo Qualitativa (estudo de caso) Anélise documental

Fonte: Com base em Creswell (2007), elaborado pelo autor.
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3.1 Epistemologia e perspectiva tedrica

Nas ciéncias sociais, a delimitacdo epistemologica representa, segundo Machado-da-Silva,
Fonseca e Crubellate (2006), um exercicio de imparcialidade do pesquisador, através de um
distanciamento analitico, bem como uma forma de manter coeréncia com 0s pressupostos
filosoficos assumidos em relacdo a abordagem teérica adotada para a analise do caso em
estudo. Elas podem assumir, conforme explicam Burrell e Morgan (1979), uma orientacao

positivista ou anti-positivista.

Segundo Burrell e Morgan (1979), as epistemologias positivistas buscam explicar e predizer o
gue acontece no mundo social da mesma forma que os fenbmenos das ciéncias naturais, a
partir da busca de regularidades e relacGes causais entre seus elementos constituintes, o que
tanto pode acontecer a partir do estabelecimento de hipdteses e sua posterior comprovagao
(verificacionismo) quanto pela busca pela falsificagdo de tais hipdteses (falsificacionismo) —
em comum, ambos entendem o progresso do conhecimento como um processo cumulativo em
gue novas descobertas sdo adicionadas ao estoque de conhecimento existente e as falsas

hipéteses sdo descartadas.

Em oposicdo a essa perspectiva, a epistemologia anti-positivista é descrita por Burrell e
Morgan (1979) como uma epistemologia que pode tomar vérias formas, mas em comum todas
elas se opbem firmemente aquilo que consideram como a inutilidade da busca de leis e de
regularidades subjacentes e da busca por relagdes causais na sociedade. 1sso decorre de um
entendimento relativista e subjetivista do mundo social, ndo considerando o ponto de vista do
observador externo como um ponto vantajoso para entender as atividades humanas, mas
sustentando que essa compreensdo somente acontece do ponto de vista dos individuos que
estdo diretamente envolvidos nas atividades que estdo sendo estudadas, 0s quais possuem,
individualmente, um quadro de referéncia que permite o entendimento a partir de dentro do

mundo social.

Desse ponto de vista apontado por Burrell e Morgan (1979), podemos entender que a ciéncia
social é vista como essencialmente subjetiva em lugar de um empreendimento objetivo,
fazendo com que os anti-positivistas tendam a rejeitar a no¢ao de que a ciéncia seja capaz de
gerar conhecimento objetivo. Isso esta ligado a nova posicdo do pesquisador em organizagoes,
apontada por Cox e Hassard (2005) como intérpretes provisorios inseridos e dependentes de

um contexto social particular, cujo objetivo ndo é mais generalizar a partir de descobertas
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limitadas para um quadro completo, mas chegar a conclusdes a partir de diferentes
perspectivas e combinando-as e recombinando-as para trazer novas possibilidades, sempre

dentro das tradicOes e limitacdes particulares de suas comunidades de referéncia.

A escolha do tema e da perspectiva do trabalho institucional para esta pesquisa sé é possivel a
partir de uma epistemologia anti-positivista, a partir de um método indutivo, relacionado ao
que Lukka e Modell (2017) apontam quanto a adocdo, por parte dos pesquisadores, de uma
atencdo maior aos interesses e intengbes dos seres humanos enquanto agentes socialmente
imersos, de forma a desenvolver uma compreensdo aprofundada de ferramentas da
contabilidade em insténcias especificas de tempo e espaco, a partir da ado¢do de métodos

intensivos e qualitativos de pesquisa.

Da mesma forma, a adocdo de um método qualitativo para esta investigagdo se mostra mais
adequada ao objetivo de compreender uma mudanca em um determinado periodo. Segundo
Langley (1999), os dados qualitativos possuem caracteristicas particulares que sdo adequadas
para a compreensdo de um fenémeno que se desenvolve ao longo do tempo em um processo
rico em detalhes, a partir da incorporagédo de diversos aspectos como observacdes realizadas
no momento (reuniBes, conversas, entrevistas), memorias e interpretacbes (entrevistas
passadas, grupos focais, questionarios) e artefatos, como planos, relatorios, registros etc. Pela
prépria natureza desses dados, eles tendem a ser desordenados, complexos e em diferentes
graus de inser¢do temporal, tornando necessaria a correta redacdo dessas informacGes para

que sejam apresentadas de forma compreensivel.

Leavy (2017) descreve a pesquisa qualitativa como abordagens de pesquisa que valorizam a
profundidade do significado e a subjetividade das pessoas, ao levar em conta as suas
experiéncias e significados dados aos processos. Tais pontos de vista levam ao uso de
métodos de pesquisa especificos e adequados para trazer a profundidade necessaria.
Richardson (2007) alega que a abordagem qualitativa de um problema se justifica por ser uma

forma adequada para entender de forma aprofundada a natureza de um fenémeno social.

A epistemologia para esta pesquisa, portanto, € construtivista (também chamada de
interpretativa) porque esta perspectiva, segundo Leavy (2017), representa 0 engajamento na
construcdo e reconstrucdo de significados por meio de interagdes diarias, algo muitas vezes
referido como a construgéo social da realidade (Berger & Luckmann, 2004). Tal cosmovisao

inclui uma ampla gama de perspectivas metodoldgicas, detalhadas nas se¢des seguintes.
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3.2 Metodologia de pesquisa

E proposta a realizagdo de um estudo de caso para esta pesquisa, algo que, conforme
Mariotto, Zanni e Moraes (2014), é um meétodo de pesquisa capaz de ser utilizado como uma
fonte de conhecimento em diversas areas, seja como fonte de experiéncia indireta, um
exemplo a ser seguido ou uma amostra do que pode acontecer. Muitas das criticas ao método
do estudo de caso (que véo da falta de rigor cientifico até a incapacidade de proporcionar uma
base para a generalizacdo dos resultados) decorrem de uma abordagem positivista na
construcdo do conhecimento, sendo necessaria uma melhor compreensdo das diferentes
conviccdes filosoficas existentes para que o estudo de caso seja adequado a uma pesquisa, a

partir de um dialogo reflexivo.

Na descricdo de Stake (2005), estudo de caso € tanto o processo de questionamento e analise
quanto o produto da pesquisa, 0 que pode ser compreendido a partir do entendimento de que
um caso pode ser simples ou complexo, sendo, na maioria das ocasifes, 0 estudo de um Unico
dentre varios casos. Toda vez que 0s questionamentos sdo concentrados no que € Unico,
estamos em um estudo de caso. As atividades padronizadas, coerentes e sequenciais Sao
fundamentais para especificar um caso ou um grupo de casos. Essa perspectiva se mostra
adequada para atender ao objetivo de pesquisa anteriormente estabelecido — a saber,
compreender como 0s mecanismos isomorficos e de gerenciamento de impresses

influenciaram a construcdo dos mecanismos de compliance dos bancos estatais listados na B3.

A presente pesquisa é também uma pesquisa de carater explicativo, o qual, segundo Leavy
(2017), busca a explicacdo das causas e efeitos, correlagdes ou por que as coisas se mostram
de uma determinada maneira na realidade. Trata-se de uma explicacdo a respeito do fenémeno
em questdo, o qual pode ser a partir de evidéncias entre relagdes causais (“A” necessariamente
causa “B” ou “A” causa “B” sob certas circunstancias) ou correlagdes existentes (“A” esta

positivamente relacionado a “B”).

Para realizar esse trabalho de explicacdo, sera realizada uma analise de contetdo dos
documentos levantados. Segundo Steenkamp e Northcott (2007), a analise de contetdo pode
ser conceituada como um método sistematico de categorizar e analisar o conteido de um

determinado texto. Essa categorizacdo pode ser objetiva (orientada para a forma), caso se
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refira a caracteristicas manifestas do texto, como o nimero de ocorréncias de palavras ou o
nimero de palavras relacionadas a temas especificos, ou subjetiva (orientada para o
significado), que se concentra em inferir os significados subjacentes presentes nos textos que
estdo sendo analisados, fazendo com que a andlise de conteudo ndo somente se limite as
caracteristicas manifestas do texto anteriormente mencionadas, mas também seja capaz de

visualizar os contextos para o uso dessa anélise.

O método de pesquisa da analise documental, segundo Bowen (2009), representa um
procedimento sistematico de revisdo ou avaliacdo de documentos, impressos ou eletrénicos.
Tal anélise de documentos requer o exame e a interpretacdo dos dados coletados (ndo apenas
palavras, mas também imagens), de forma a extrair significado e desenvolver conhecimento a
respeito de determinado contexto, 0s quais servem para a presente pesquisa e como insights

para pesquisas posteriores.

Para esta pesquisa, sera empregada uma analise interpretativa que, embora considere aspectos
objetivos, estard mais direcionada a analise de conteddo em conduzir o pesquisador por tras
do texto, de forma a explorar seu significado e importancia em relacdo a questdo de pesquisa
de interesse. Os documentos das empresas que serdo analisados no trabalho sdo o Formulario
de Referéncia e o Cadigo de Etica. Em relagdo ao primeiro, trata-se de um documento de
divulgacdo obrigatéria para as empresas de capital aberto listadas na B3, conforme exigéncia
do Anexo 24 da Instrucdo CVM 480/2009 — posteriormente, a Resolucdo CVM 59/2021
reduziu o horizonte temporal em relacdo ao qual as informagdes devem ser prestadas no
formulério de referéncia, de trés para um exercicio fiscal (Comissdo de Valores Mobiliarios,
2021).

O Formulario de Referéncia contém informacGes ja disponiveis em outros documentos de
publicacdo obrigatéria em um mesmo formato que deve ser seguido pelas empresas, na
mesma ordem encontrada no Anexo 24 da Instrucdo CVM 480/2009, havendo uma distin¢éo
entre emissores com autorizacdo para negociar quaisquer valores mobiliarios do emissor em
mercados regulamentados de valores mobiliarios (categoria A) e emissores com restri¢coes de
negociacdo para alguns valores mobilirios (categoria B) — para estes, alguns dos itens do
Formulario de Referéncia sdo de preenchimento facultativo (Comissdao de Valores
Mobiliarios, 2023).
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Quanto ao Relatério da Administracdo, a Comissao de Valores Mobiliérios (1987) informa se
tratar de uma obrigacéo estabelecida na Lei das Sociedades Anbnimas, a Lei 6.404/76, a qual
busca divulgar informaces Uteis, fidedignas e detalhadas, que permitam o conhecimento da
situacdo particular da companhia e de seus objetivos e politicas, sendo um direito essencial do
acionista. Neste relatorio, que deve ser publicado juntamente com os demonstrativos
financeiros, devem ser registradas diversas informac6es quanto aos investimentos realizados,
0S negocios, produtos e servicos da companhia, os principais fatos administrativos ocorridos
no exercicio, as politicas de remuneracao ao acionista, as perspectivas de futuro com base em
cenarios macroeconémicos e mais uma serie de informagdes que busquem atender aos

interesses do investidor.

Ja o codigo de ética, segundo Canary e Jennings (2008), pode receber diferentes nomes das
empresas: codigo de ética, codigo de conduta, declaracdes de missdo e valores, codigo de
préticas e principios, crengas corporativas etc. Em comum, tais documentos escritos buscam
formalizar os principios éticos e as praticas encorajadas pela organizacdo, de forma a orientar

0 comportamento dos funcionarios de todos os niveis.

Em relacdo ao campo organizacional a ser estudado, Holder-Webb e Cohen (2011) apontam
qgue a Teoria Institucional da maior énfase a uma categoria ou rede de organizacdes, em
relacdo a organizacdo individualmente. Desta forma, os bancos estatais listados na B3 séo o
campo organizacional estudado, os quais fazem parte de uma bolsa de valores que exige a
adoc¢do de regras e regulamentacGes governamentais e de mercado, além do fato de existir

uma regulamentacdo especifica para bancos e, simultaneamente, para empresas estatais.

Em termos operacionais, a metodologia utilizada foi inspirada em Brennan, Guillamén-Saorin
e Pierce (2009), que desenvolveram uma metodologia que estuda o fendmeno do
gerenciamento de impressdes a partir de uma analise de contelldo dos dados apresentados nos

relatérios financeiros, tanto dados qualitativos como dados quantitativos.

Conforme as categorias apresentadas por Bardin (2016), as etapas da analise podem ser
divididas em pré-analise, a exploragdo do material (codificacdo) e o tratamento dos resultados
(categorizacao). Na pré-analise, a intencdo € tornar operacional as ideias sobre a pesquisa,
sendo composta de leitura superficial (ou flutuante), a sele¢cdo dos documentos que comporéo
0 corpus, elaboracéo dos objetivos e/ou hipdteses, a elaboracédo de indicadores e a preparacao

do material. Na exploracdo do material ocorre a unidade do registro (que pode ser por palavra,
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tema, personagem, acontecimento etc.) e a unidade de contexto, de forma a aplicar as decisdes

tomadas de forma sistematica.

Ainda conforme Bardin (2016), a Ultima etapa da analise é o tratamento dos resultados, onde é
feito o levantamento das categorias a partir das unidades de registro, no qual se realizam
inferéncias e interpretacbes, dando significado e validade aos resultados obtidos. Essa
definicdo das categorias € um procedimento necessario para facilitar a leitura do assunto que
estd sendo comunicado, pois desmembrar o texto em categorias ajuda na verificacdo das

hipo6teses ou questdes de pesquisa envolvidas.

Foram definidas 25 categorias, com base nos dispositivos da Lei das Estatais (Brasil, 2023c),
da Lei Anticorrupgdo (Brasil, 2023b), do “Guia de implantagao de programa de integridade
nas empresas estatais” (Controladoria Geral da Unido, 2015) e do “Coédigo das melhores
praticas de governanga corporativa” (Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa, 2015).
Também foram adaptadas as categorias utilizadas no estudo de Holder-Webb e Cohen (2011),
representando as respostas isomorficas as pressdes institucionais a partir das informacdes
contidas nos Codigos de Etica, além das categorias constantes em programas de compliance,
conforme apresentados em Weber e Wasieleski (2013). O Quadro 3 apresenta tais categorias:

Quadro 3 — Definicdes das categorias da pesquisa

Categorias de pesquisa

DefinicGes

Referéncias

Conflito de interesses Medidas de orientacdo e prevencdo de conflitos de | Brasil (2023b),
interesse. Brasil (2023c),
Treinamento e Desenvolvimento Realizagdo de treinamentos periédicos referentes ao | Controladoria
compliance e cddigo de ética. Geral da Unido
Filosofia corporativa Conduta | Principios, missdo, visio etc., mencionando aspectos | (2015),  Instituto
ética relacionados a conduta ética. Brasileiro de
Protecéo aos denunciantes Medidas de protecdo que impecam retaliagdo aos | Governanca
denunciantes. Corporativa
Responsabilizagdo Definico de instancia para aplicagdo das medidas de | (2015),  Holder-
Webb e Cohen

compliance, também para responder ddvidas.

Medidas disciplinares

Informar os mecanismos disciplinares em caso de
descumprimento da politica de compliance.

Medidas anticorrupcéo

Medidas de prevencdo, deteccdo e solugdo dos atos
de corrupcéo e fraude.

Canal de dendncias

Mecanismos para denunciar possiveis atos de
corrupcao.

Apuracdo de dendncias

Processo definido para apurar e tratar as dendncias
recebidas.

Politicas e diretrizes

Mencionar politicas corporativas para detectar e
sanar irregularidades.

Programa de
compliance/integridade

Mencionar mecanismos e procedimentos internos de
compliance e integridade.

Combate ao assédio

OrientacBes quanto ao combate ao assédio.

Combate a discriminacéo

OrientacBes quanto ao combate a discriminacéo.

Protecdo dos ativos e

OrientacBes quanto ao uso e protecdo dos ativos da

(2011), Weber e
Wasieleski (2013).
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confidencialidade

empresa, em especial a confidencialidade dos dados
e informacdes

Comité de Etica

Existéncia de comité de ética (ou similar) para
solucionar davidas e tomar agdes quando
devidamente motivado.

Cumprimento das leis

OrientagBes quanto ao tema de cumprimento das
leis.

Diversidade

OrientacBes quanto ao tema da diversidade.

Divulgacdo de informag6es

Orientagdes quanto a divulgacéo de relatérios.

Informac6es privilegiadas

OrientacBes quanto ao wuso de informagOes
privilegiadas.

Presentes e brindes

OrientagBes de conduta quanto ao recebimento de
presentes e brindes.

Gestdo de pessoas

Mecanismos relacionados a area de recursos
humanos.

Reputacédo e imagem

OrientacBes quanto a reputacdo, marca e imagem da
empresa.

Riscos corporativos

OrientacBes quanto a adocdo de riscos referentes a
atividade da empresa ou ao setor.

Salde e seguranca

OrientacOes referentes a Salide e Seguranca.

Meio ambiente

Orientac0es referentes ao Meio Ambiente.

Partes interessadas

OrientacOes de conduta quanto aos stakeholders.

Fonte: elaborado pelo autor.

Foram consultadas as informacfes apresentadas em documentos como Caédigo de Etica,
Formulario de Referéncia, Politicas corporativas e outros documentos constantes na pagina de

Relacbes com Investidores dos seis bancos pesquisados, discriminados a seguir.

3.3 Escolha dos casos

O setor bancario é um setor complexo e peculiar, conforme Freitas et al. (2018),
diferenciando-se dos demais por aspectos como a assimetria de informacdo, a presenca de
entidades regulamentadoras internas e externas que limitam o poder de disciplinamento do
mercado e o envolvimento estatal, principalmente apos a edicdo de leis como a Lei
Anticorrupcdo e a Lei das Estatais, fatores que podem alterar os parametros de governancga
corporativa. Da mesma forma, tais bancos séo diretamente afetados na forma como conduzem
seus negocios e na expansdo de suas operacdes por questdes como as oscilagbes na taxa de

juros e na inflacéo, a volatilidade cambial e as politicas governamentais e regulatorias.

Conforme informagdes do site da Brasil, Bolsa, Balcdo (B3), existem seis bancos cujo
controle pertence ao governo federal ou a um governo estadual (B3, 2022). Os bancos que
tém como principal acionista o governo federal sdo o Banco do Brasil (BB) e o Banco da
Amazonia. O Banco do Estado de Sergipe S.A. (Banese) tem o Governo do Estado de Sergipe

como controlador. O Banco do Estado do Espirito Santo S.A. (Banestes) é controlado pelo
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Governo do Estado do Espirito Santo. O Banco do Estado do Rio Grande do Sul S.A.
(Banrisul) tem como principal acionista 0 Governo do Estado do Rio Grande do Sul. Por fim,
0 Banco de Brasilia S.A. (Banco BRB, ou BRB) possui 0 Governo do Estado do Distrito
Federal como controlador. Os documentos utilizados para a analise (Formulario de Referéncia
e Codigo de Etica) foram extraidos dos sites das companhias, na se¢do de Relagio com
Investidores, onde sdo reunidas diversas informacdes e relatorios de interesse dos acionistas e

exigidos por legislacéo.

3.3.1 Banco da Amazbnia

O Banco da Amazonia S/A € uma instituicdo financeira publica, constituida sob a forma de
sociedade de economia mista (como os demais bancos pesquisados). Seu controlador é o
governo federal, sendo o principal agente financeiro do Governo Federal na regido para
promover e executar politicas crediticias e financeiras na Amazoénia Legal Brasileira (regido
que abrange 60%, ou 5.088.668,5 km?, do territorio nacional e é composta pelos estados do
Acre, Amapa, Amazonas, Mato Grosso, Para, Rondbnia, Roraima, Tocantins e parte do
Maranhdo), com foco no desenvolvimento econémico e social. O Banco da Amazbnia
respondeu, em 2022, por mais de 60% dos créditos de fomento na Regido Norte e por mais de
45% na Amazonia Legal (Banco da Amazonia, 2024c).

Sua missao institucional ¢ “Desenvolver uma Amazdnia Sustentavel com crédito e solugoes
eficazes.” O Banco da Amazdnia tem como compromisso indutor a expansdo da agdo
crediticia e solucbes financeiras para a populacdo dos locais atendidos, priorizando o0s
negocios em bases sustentaveis que gerem oportunidades de trabalho e renda a populacdo

local e ao crescimento da economia regional e nacional (Banco da Amaz6nia, 2024c).

Foi fundado em 1942 como Banco de Crédito da Borracha. Em 1950, o governo federal
renomeou-o para Banco de Crédito da Amazénia S.A., ampliando o financiamento para outras
atividades produtivas e assumindo contornos pioneiros de banco regional misto. A partir de
1966, recebeu a atual denominacdo, assumindo o papel de agente financeiro da politica do
Governo Federal para o desenvolvimento da Amazénia Legal, tornando-se depositario dos

recursos provenientes dos incentivos fiscais (Banco da Amazonia, 2024c¢).

3.3.2 Banco de Brasilia (BRB)
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O Banco de Brasilia S.A. (BRB) é uma sociedade de economia mista cujo acionista
majoritario € o Governo do Distrito Federal. Foi criado em 10 de dezembro de 1964 com o
nome de Banco Regional de Brasilia S.A., e dois anos depois obteve do Banco Central do
Brasil a autorizacdo para funcionar. Sua criacdo poucos anos ap6és a fundacdo da recem-
inaugurada capital federal almejava dotar o Distrito Federal de um agente financeiro que
possibilitasse captar recursos necessarios para o desenvolvimento da regido (BRB, 2024c).

Em 1986, recebeu seu atual nome, permanecendo a sigla BRB. Desde entdo, passou por
diversas transformacdes, passando a atuar como banco maltiplo e a compor um conglomerado
financeiro junto a outras empresas coligadas, sempre buscando atuar como protagonista do
desenvolvimento econdmico, social e humano do Distrito Federal. Em 2021, o BRB encerrou

com o maior lucro acumulado da histéria do banco, de 608 milhGes de reais (BRB, 2024c).
3.3.3 Banco do Brasil

Fundado em 1808, o Banco do Brasil S.A. tem como acionista controlador a Unido Federal,
que detém 50% de seu capital, enquanto 49,581% sdo a¢des em livre circulacdo detidas por
pessoas fisicas e juridicas brasileiras e estrangeiras e 0,413% sdo acBes em tesouraria. O
Banco do Brasil foi 0 primeiro banco a operar no pais e a primeira empresa a realizar uma
oferta publica de a¢des no mercado de capitais brasileiro, contribuindo ativamente ao longo
dos seus mais de 215 anos de existéncia para o desenvolvimento do Brasil (Banco do Brasil,
2024d).

Atualmente, o Banco do Brasil é um conglomerado financeiro, com atuagdo primaria no
segmento bancario, onde atende pessoas fisicas e juridicas em todo o pais e se destaca na
atuacdo no agronegécio. No segmento de investimentos, estrutura e distribui operagdes de
renda variavel, renda fixa e fusGes e aquisi¢cGes (por meio da joint venture UBS-BB). Ja na
gestdo de recursos, através da BB Asset, € lider nacional na administracéo e gestdo de fundos
de investimentos com produtos destinados a diversos segmentos. Ha também uma
participacdo relevante do banco no setor de seguros, previdéncia e capitalizacdo, pela BB
Seguridade, e no setor de meios de pagamentos, em que o banco é um dos lideres, incluindo

cartdes, Pix, dentre outros produtos (Banco do Brasil, 2024d).

Desde 2006, o Banco do Brasil € o Unico banco listado no Novo Mercado da Brasil, Bolsa,

Balcdo (B3), um segmento da bolsa de valores que relne as empresas com as melhores
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praticas de governanca corporativa. H& também uma atuacdo incisiva na agenda ASG
(ambiental, social e de governanca), sendo a sustentabilidade empresarial um aspecto
transversal a gestdo dos negdcios e dos processos, almejando um papel de indutor das
melhores praticas sustentaveis ao apoiar clientes e sociedade na transi¢cdo para modelos de

negocios mais verdes e inclusivos (Banco do Brasil, 2024d).
3.3.4 Banese

O Banco do Estado de Sergipe S/A (Banese) foi criado em 1961, com o nome de Banco de
Fomento Econdmico (Banfese), adotando em 1967 a atual denominacdo, que estaria ligada a
ampliacdo da rede de atendimento por diversos bairros da capital e municipios do interior do
estado de Sergipe. Na década de 1990, o Banese se tornou um banco multiplo e, desde entéo,
tem acrescentado novos produtos e servicos bancarios, investindo na modernizacdo da sua

rede de atendimento, automagédo e tecnologia (Banese, 2024b).

Tendo como acionista controlador o Governo do Estado de Sergipe, o Banese adota em sua
cadeia de valor atividades com requisitos para satisfazer as necessidades ambientais
consideradas relevantes, de forma a promover uma melhor qualidade de vida para o0s
cidaddos, além de incentivar a preservacao da cultura local. O banco instituiu uma Politica de
Responsabilidade Social, Ambiental e Climatica (PRSAC) com o objetivo de garantir a
aplicacdo de tais medidas na estratégia de negdcio, a inclusdo de praticas de prevencao e
gerenciamento de riscos, impactos e oportunidades sociais, ambientais e climéticas, e, por
fim, evidenciar o compromisso da companhia com o desenvolvimento social, ambiental e
climatico (Banese, 2024b).

3.3.5 Banestes

O Banco do Estado do Espirito Santo S.A. (Banestes) foi criado em 1931, com o nome de
Banco de Credito Agricola do Espirito Santo, adotando a atual nomenclatura em 1989.
Atualmente, o Banestes é um dos mais importantes agentes de politicas publicas do Estado do
Espirito Santo, contribuindo para o desenvolvimento socioeconémico regional. E a Unica
instituicdo bancaria com agéncias instaladas em todos os 78 municipios do Espirito Santo,
tendo encerrado o exercicio social de 2022 com 822 pontos fisicos de atendimento, sendo 821

localizados no estado do Espirito Santo e um localizado em S&o Paulo (Banestes, 2024b).
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O Banestes ¢ uma sociedade andnima de capital aberto e de economia mista, tendo como
acionista controlador o Governo do Estado do Espirito Santo. O banco, organizado sob a
forma de banco multiplo, opera através de suas carteiras de crédito comercial, rural, industrial,
imobiliario, cdmbio, arrendamento mercantil, administracdo de cartdo de crédito e também na
administracdo de fundos de investimentos. Além disso, suas empresas controladas atuam nos
segmentos financeiros de seguros e distribuicdo, intermediacéo e administragdo de recursos de
terceiros (Banestes, 2024b).

3.3.6 Banrisul

O Banco do Estado do Rio Grande do Sul S.A. (Banrisul) foi fundado em 1928 como banco
publico de crédito rural e hipotecéario, cuja principal atividade era a realizacao de empréstimos
a longo prazo com garantia hipotecéria. Desde entdo, a companhia iniciou um processo de
expansao, com a abertura de agéncias em diversos municipios do estado, a acumulacdo de
novas atribuicdes e com a incorporacao de outras instituic@es financeiras, tendo se tornado um
banco maultiplo no inicio da década de 1990. Seu acionista controlador é o Governo do Estado
do Rio Grande do Sul (Banrisul, 2024).

O Banrisul se insere no Plano Plurianual (PPA) como agente financeiro do governo estadual,
provendo o desenvolvimento econdmico e social das comunidades, através do apoio a pessoas
fisicas, a agricultura familiar, ao agronegécio, as micro, pequenas, médias e grandes empresas
dos setores industrial, comercial e de servigos, viabilizando investimentos potenciais para a
geracdo de emprego e renda e suprindo, por meio da intermediacdo financeira, as
necessidades de recursos para o financiamento do consumo, da inclusdo social e da
sustentacdo das atividades do estado. Para o PPA proposto para o periodo 2020-2023, o
Banrisul, sob coordenacdo da Secretaria da Fazenda do estado, esta imbuido do Programa de
Crédito do Plano, com o objetivo de, através da intermediacdo financeira, suprir as
necessidades de recursos para o financiamento do consumo, da inclusdo social e da
sustentacdo das atividades, estando tais iniciativas alinhadas com os direcionamentos da

Estratégia Institucional do Banrisul (Banrisul, 2024).
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste capitulo, sera realizada a analise dos resultados, com base na andlise das politicas de
integridade (codigo de ética e demais politicas corporativas) e, por fim, uma analise do

formulario de referéncia a partir de conceitos do gerenciamento de impressdes.

4.1 Analise das Politicas de Integridade

Nesta secdo, foram selecionados, a partir de uma analise dos websites de Relacdes com
Investidores dos bancos pesquisados, os documentos relacionados as politicas de integridade,
abrangendo desde o codigo de ética até outras politicas corporativas. A partir dessa sele¢éo,
foi realizada uma leitura minuciosa de cada documento, e valores de 1 a 5 foram atribuidos a
cada item, com base nas categorias de pesquisa apresentadas no Quadro 2. A pontuacao de
cada categoria foi calculada através da média dos itens e expressa em uma escala de cinco
pontos, refletindo as seguintes anélises:

1. Auséncia do item na documentacédo do banco: Indica que o item nédo foi encontrado
em nenhum documento analisado;

2. Citacdo breve do item: O item é mencionado de forma passageira em algum ponto do
codigo de ética ou do formulario de referéncia, mas sem uma politica especifica
associada;

3. Citacdo breve ou constante do item com politica especifica: O item é mencionado
regularmente, e existe uma politica especifica sobre o tema, com certo grau de
detalhamento, embora seja relativamente pequena em compara¢do com outras
politicas do banco;

4. Existéncia de uma politica detalhada: Ha uma politica detalhada sobre o item, ou
maltiplas politicas abordando diferentes aspectos do mesmo tema, ou uma ideia
repetida em diversos documentos;

5. Existéncia de uma pagina dedicada ao assunto: O assunto € tratado extensivamente

em uma péagina especifica e é aludido ao longo de outras paginas do banco.

Finalmente, as pontuacOes das categorias individuais foram ponderadas igualmente para
calcular a pontuagdo geral para cada cddigo de ética. De acordo com Leal (2005), indices

como o utilizado neste trabalho constituem-se no agrupamento de préaticas de governanca
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descritas na forma de atributos, com o objetivo de avaliar a qualidade das praticas de
governanca corporativa na forma de um escore ou coeficiente. Esses indices visam mensurar a
qualidade da governanca corporativa e analisar sua capacidade de influenciar ou ser

influenciada pelo desempenho das organizacoes.

A seguir, o Quadro 4 evidencia o resultado da andlise do conteudo das politicas de

integridade:

Quadro 4 — Resultado da analise de conteido

Banco da | BB Banese Banestes Banrisul BRB

Amazbnia
Conflito de interesses 3 4 2 2 2 3
Treinamento e Desenvolvimento 2 3 2 2 2 3
I,:I_|OSOfIa corporativa  Conduta 4 5 4 5 4 5
ética
Protecdo aos denunciantes 3 3 2 2 2 2
Responsabilizacdo 3 3 2 2 2 3
Medidas disciplinares 3 3 3 3 3 3
Medidas anticorrupcédo 5 5 5 5 5 5
Canal de denuncias 5 5 5 5 5 5
Apuracdo de dendncias 1 3 2 1 2 3
Politicas e diretrizes 5 5 5 5 5 5
Progrqma _ _ de 5 4 2 5 2 5
compliance/integridade
Combate ao assédio 1 3 3 3 2 2
Combate a discriminacéo 2 3 2 2 2 3
Prote¢do dos ativos e
confidencialidade S S > 8 S 8
Comité de Etica 3 4 3 3 3 3
Cumprimento das leis 2 4 2 2 2 2
Diversidade 2 2 2 2 2 3
Divulgacéo de informaces 4 4 4 4 4 4
Informac0es privilegiadas 3 3 3 3 3 3
Presentes e brindes 3 3 2 3 2 3
Gestdo de pessoas 2 2 2 2 2 2
Reputacdo e imagem 4 1 3 1 2 1
Riscos corporativos 5 5 5 5 5 5
Salde e seguranca 2 3 2 2 2 2
Meio ambiente 5 5 4 5 5 4
Partes interessadas 4 4 4 4 4 4
TOTAL 86 96 79 80 79 86

Fonte: elaborado pelo autor.

4.1.1 Conflito de interesses
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Desde a fundagdo da Teoria da Agéncia, o conflito de interesses sempre se mostrou um
assunto sensivel para a governanca de uma empresa (Jensen & Meckling, 2008). Neste topico,
todos os bancos apresentaram informac6es em seus documentos sobre a questdo do conflito
de interesses, mas com diferentes énfases. O Banco BRB, em seu cddigo de conduta, traz uma
definicdo do que sé&o os interesses pessoais e o conflito de interesses, aponta quais
comportamentos sdo considerados como conflitos de interesse e as medidas a serem tomadas
pelos empregados do banco em tais casos (BRB, 2023a). Embora o contetdo sobre conflito de

interesses esteja apenas em duas paginas, ha uma profundidade e abrangéncia adequadas.

Semelhantemente ao BRB, 0 Banco da Amaz6nia apresentou um contedo abrangente em seu
Codigo de Conduta Etica (Banco da Amazonia, 2023a). J4 o Banco do Brasil apresentou um
conteddo mais abrangente no seu codigo de ética, trazendo pequenos casos de estudo que
exemplificam, de forma aplicada, a ocorréncia de conflitos de interesse no dia a dia do banco
(Banco do Brasil, 2023a).

Por outro lado, Banestes, Banrisul e Banese fazem poucas e breves mencdes ao conflito de
interesses em seus codigos de ética (que possuem diferentes nomenclaturas em cada banco).
Trazendo o Banese como exemplo, seu codigo de conduta ética faz apenas uma Unica mencao
a questdo de conflitos de interesse, afirmando que, na relacdo com clientes e fornecedores, o
funciondrio ndo deve “realizar operagdes que representem conflito de interesses pessoais e de

relacionamento profissional”, sem um maior aprofundamento (Banese, 2023a).
4.1.2 Treinamento e Desenvolvimento

Treinamentos sobre questdes referentes a ética, compliance e conformidade passaram a ser
comuns em empresas que buscam um nivel mais elevado de governanga (Weber &
Wasieleski, 2013). Aqui, apenas o0 Banco do Brasil e o Banco BRB mostraram um diferencial
nesta questdo. O primeiro, em seu portal sobre ética (Banco do Brasil, 2023b), e o segundo,
em seu portal de integridade (BRB, 2023c), demonstraram que o treinamento sobre esses
assuntos envolve iniciativas educativas e de comunicacdo, como palestras, seminarios,
webinarios e publicagdo de notas em diversos canais, bem como o uso de plataformas de
ensino a distancia para ministrar cursos com diversos médulos, com o intuito de prevenir
problemas éticos e reforcar a aplicacdo dos preceitos éticos nos negocios e nos
relacionamentos. O Banco do Brasil menciona que a realizagcdo de cursos especificos nesta

area é pré-requisito para a movimentacao e ascensdo interna dos funcionarios.
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O Banco da Amazobnia, Banrisul, Banestes e Banese fazem mencdo, em seus cddigos de
ética/conduta, a necessidade e a realizacdo de capacitacfes e treinamentos periddicos sobre

ética e integridade, mas sem trazer maiores detalhes a respeito.
4.1.3 Filosofia corporativa e conduta ética

Esta categoria compreende aspectos relacionados a missdo, visao, valores, principios e tudo o
mais que esteja relacionado aos aspectos mais “ontologicos” do mundo corporativo. Todos os
bancos apresentam descri¢des detalhadas, em maior ou menor grau, de tais aspectos. O BRB,
em seu Portal de Integridade (BRB, 2023d), faz a subdivisao entre ética e conduta, cada uma
contendo um cddigo especifico. O Codigo de Etica do BRB, de menor tamanho, estabelece a
visdo e missdo do banco e os valores éticos que deverdo ser seguidos para alcancar a visdo e
missdo estabelecidas, que s&o respeito, honestidade, compromisso, transparéncia e
responsabilidade (BRB, 2023b). JA& o Codigo de Conduta do BRB, de maior tamanho,
apresenta a aplicacdo pratica do codigo de ética, orientando as agdes e posturas esperadas de

cada colaborador em diversos casos (BRB, 2023a).

O Codigo de Conduta Etica do Banco da Amazénia (Banco da Amazonia, 2023a) estabelece
como missao “desenvolver uma Amazonia sustentavel com crédito e solugdes eficazes” e
como visdo “ser o principal banco de desenvolvimento da Amazonia, moderno, com
colaboradores engajados e resultados sélidos”. Considerando que este banco ¢ o tnico voltado
ao publico residente nos estados da Amazonia brasileira, trata-se de um objetivo ja alcancado,
ndo havendo outro motivo para o aperfeicoamento continuo do banco que ndo seja manter a
presente situacdo. Os valores seguidos pelo banco séo transparéncia, meritocracia, ética,

valorizagéo do cliente, responsabilidade, inovacgéo, diversidade e sustentabilidade.

Em seu codigo de ética, o Banco do Brasil informa adotar os valores de proximidade,
inovacdo, integridade, eficiéncia e compromisso com a sociedade, e os principios de
honestidade, responsabilidade, transparéncia e respeito — ou seja, ha uma segregacdo entre
valores e principios (Banco do Brasil, 2023a). Além do documento com o codigo de ética
propriamente dito, ha uma pagina que reune diversas informacdes sobre questbes de ética e
integridade (Banco do Brasil, 2023b).

Em seu cddigo de ética, o Banese apresenta como valores a transparéncia, exceléncia,

inovacdo, foco no cliente, foco em resultados e respeito, além de nove principios éticos gerais
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a serem adotados por seus colaboradores, somados a sete compromissos a serem adotados
com diferentes atores, a saber: clientes e consumidores; autoridades e 6rgdos reguladores;

acionistas; comunidade; parceiros e fornecedores; concorrentes; e midia (Banese, 2023a).

O Banestes apresenta, em seu Codigo de Conduta Etica, atualizado pela dltima vez em 2020
(Banestes, 2023a), os seguintes valores: foco no cliente, inovagdo, comprometimento,
rentabilidade, ética e respeito e valorizacdo dos colaboradores. O mesmo cddigo de conduta
ética estabelece 28 principios éticos: probidade, prudéncia, idoneidade, respeito, igualdade de
tratamento, tolerancia, liberdade de expressdo, integridade, equidade, temperanca,
transparéncia, discricdo, sigilo, responsabilidade, aptiddo, capacitacdo, lealdade, confianca,
legalidade, hierarquia, exercicio adequado do cargo ou funcdo, uso apropriado do tempo de
trabalho, zelo, exceléncia, cooperagdo, administracdo financeira pessoal e sustentabilidade. E
questionavel se um ndmero tdo alto de principios, tentando ser exaustivo, realmente

demonstra o interesse da empresa em ter esses principios seguidos.

O Banrisul apresenta um Codigo de Etica e de Conduta, que tem o compromisso de servir
como guia pratico de conduta pessoal e profissional para seus funcionarios, padronizando 0s
relacionamentos com o publico interno e externo. Antes de tudo, o codigo apresenta um
carater tanto educativo como disciplinar, permitindo orientar a postura mais adequada e

coerente com os principios e condutas nele estabelecidos (Banrisul, 2023a).
4.1.4. Protecdo aos denunciantes

As dendncias de desvios éticos sdo realizadas pela figura do whistleblower, que possui 0
papel de divulgar informagfes ao publico em geral, seja a sociedade civil ou a imprensa,
dentro ou fora da entidade, buscando com esta atitude interromper a prética de corrup¢do na
empresa, responsabilizar os envolvidos e estabelecer as sangdes devidas. No entanto, tal
pratica acarreta problemas para a pessoa que denuncia, em maior ou menor grau (Ayres,

Sauerbronn & Fonseca, 2022).

Dessa forma, as empresas precisam apresentar alguma garantia de prote¢édo ao denunciante
(uma traducdo mais aproximada de whistleblower). Em geral, os bancos se limitam a
mencionar em seus cddigos de ética a existéncia da protecdo ao denunciante. O Codigo de
Conduta do BRB assegura ao denunciante o direito ao anonimato e sigilo das informacoes
prestadas, bem como uma estabilidade provisoria no emprego durante o processo de
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investigacdo e até 12 (doze) meses apos a publicacdo de decisdo definitiva de imputacdo de
responsabilidade, nos casos em que o denunciado for um superior hierarquico (BRB, 2023a).

O Banestes, em seu codigo de ética, assegura o direito ao anonimato e que o denunciante terd
protecdo contra qualquer tipo de retaliacdo por parte do denunciado, entretanto, sem detalhar
em gue consiste essa protecdo (Banestes, 2023a). O Banese faz uma considera¢ao semelhante
em seu codigo de ética (Banese, 2023a), assim como o Banrisul (Banrisul, 2023a). J4 0 Banco
da Amazonia possui uma politica de protecdo ao denunciante. Neste documento, ndo foi
colocado um prazo minimo para atualizacdo, apenas quando ocorrer algum fato relevante
(Banco da Amazbnia, 2023c). O banco também menciona medidas de protecdo ao

denunciante em seu cadigo de ética (Banco da Amazoénia, 2023a).

O Banco do Brasil apresenta um documento intitulado “Compromisso de Prote¢do ao
Denunciante ¢ Nao Retaliagdo BB”, em que estabelece o compromisso de adotar medidas de
protecdo a identidade do denunciante e as informacOes recebidas desde o momento do
acolhimento da denuncia, inclusive de forma andnima, até apds o desfecho dos casos (Banco
do Brasil, 2023b).

4.1.5 Responsabilizacéo

A responsabilizacdo envolve a definicdo de instancias para a aplicagdo das medidas de
compliance, bem como para responder davidas a respeito. Em seu Portal de Integridade, o
BRB apresenta as medidas de monitoramento continuo dos assuntos relacionados a ética e
integridade, que sdo os controles internos e a corregedoria do banco. Além disso, sdo
mencionados os treinamentos realizados, a existéncia de um canal de dendncias, o processo de

analise de risco e outros assuntos (BRB, 2023d).

Ao mesmo tempo, o Programa de Integridade do Banco da Amazbnia é composto por um
conjunto de medidas institucionais voltadas para a prevencéo, deteccdo, puni¢édo e remediacao
de préticas relativas a fraude e a corrupcdo, irregularidades, desvios éticos e de conduta. Este
programa abrange a alta administracdo, empregados e demais publicos de relacionamento, tais
como fornecedores, parceiros de negocios e grupos de relacionamento (Banco da Amazénia,
20233).

Somente 0 Banco do Brasil apresenta uma politica especifica de medidas de compliance, que

estabelece 0 Comité Executivo de Prevencao a llicitos Financeiros e Cambiais como instancia
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de investigacdo referente a medidas de corrupcdo e préticas consideradas lesivas pela Lei
Anticorrupcdo (Banco do Brasil, 2023a). Os outros bancos (Banese, Banestes e Banrisul)
apenas mencionam aspectos da responsabilizacdo em seus cddigos de ética/conduta, sem

maiores aprofundamentos no assunto.
4.1.6 Medidas disciplinares

O Banco BRB menciona, em seu codigo de conduta, a existéncia de um codigo disciplinar
geral e menciona as penalidades em caso de descumprimento do cédigo, que podem ser
administrativas (que véo da adverténcia & demissdo) ou pecuniarias (multa) (BRB, 2023a). O
Banestes cita no codigo de ética que o seu Regime Disciplinar do Manual de Recursos
Humanos (MIREH) estabelece quais sdo as condutas que podem configurar a desobediéncia
a0 Guia de Conduta Etica, podendo requisitar a colaboracio dos 6rgdos internos competentes
para a apuracao e a recomendacdo das medidas de corregdo de conduta (Banestes, 2023a).

O Banrisul aponta que, no caso de violacdo de qualquer norma estabelecida no Codigo de
Etica e de Conduta, serdo aplicadas as sancdes disciplinares cabiveis previstas no
Regulamento de Pessoal do Banrisul e na legislacdo vigente (Banrisul, 2023b). O Banco do
Brasil estabelece que as violacbes do Cadigo de Etica por parte de funcionarios ou ex-
funcionarios que cometerem irregularidades, incluindo atos lesivos contra a administracdo
publica, terdo sua conduta avaliada por meio do Controle Disciplinar, sendo este 0 processo
que rege a disciplina em relagdo a empregados com participacdo em irregularidades (Banco
do Brasil, 2023Db).

Os procedimentos disciplinares, além de resultarem na aplicacdo de solucdo adequada aos
envolvidos, promovem sua conscientizagdo e oportunidade de reposicionamento, quando
cabivel, produzem insumos aos diversos gestores para identificacdo, avaliacdo e correcdo de
eventuais fragilidades do processo, produto ou servico objeto da irregularidade, ou de lacunas
e inconsisténcias normativas, promovendo o seu aprimoramento. Este processo define as areas
de averiguacdo, andlise e julgamento deste processo disciplinar. Tais procedimentos
disciplinares, segundo o banco, além de aplicarem a solugcdo adequada aos envolvidos,
promovem a conscientizacdo e, se possivel, trazem uma oportunidade de reposicionamento.
Os gestores também possuem insumos para identificar, avaliar e corrigir eventuais

fragilidades do processo, produto ou servico objeto da irregularidade, ou de lacunas e
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inconsisténcias normativas, de forma a promover o seu aprimoramento (Banco do Brasil,
2023Db).

O Banese cita em seu codigo de ética quais sdo as praticas passiveis de punic¢do segundo o
regime disciplinar vigente no banco (Banese, 2023a). JA o codigo de ética do Banco da
Amazonia estabelece que as penas aos membros estatutarios, empregados e colaboradores
pelo descumprimento dos preceitos deste codigo sdo de censura ética, sendo que a Comissao
de Etica fara constar a fundamentacdo da penalidade no respectivo Relatério de Apuracio

(Banco da Amazonia, 2023a).
4.1.7 Medidas anticorrupgao

A adocdo de medidas de combate a corrupcdo nas empresas estatais tornou-se mandatéria
tanto pela Lei n°® 12.846/2013 (Lei Anticorrupcdo) quanto pela Lei n® 13.303/2016 (Lei das
Estatais) (Brasil, 2023b, 2023c). Assim, todos os bancos pesquisados possuem politicas
internas para reduzir as ocorréncias de corrupgdo. Todos os bancos, seguindo legislagdes
especificas da CVM, apresentaram documentos que regulam a prevencdo contra 0s crimes de

lavagem de dinheiro e combate ao financiamento do terrorismo.

Em sua “Politica Antifraude e Anticorrup¢dao”, o Banco da Amazdnia estabelece como
objetivos da adogdo desta politica a reducdo de prejuizos decorrentes de fraudes e falhas
operacionais, a definicdo de diretrizes que colaborardo tanto para a eficiéncia dos processos
guanto para a reducdo de perdas, e a integracdo com as diversas politicas existentes ja em
vigor, em especial o Programa de Integridade (Banco da Amazonia, 2023b). O Banestes
possui apenas a sua politica de Prevencdo Contra os Crimes de Lavagem de Dinheiro e
Combate ao Financiamento do Terrorismo como politica que se reporta a questdes
anticorrupcdo, bem como menciona a obediéncia & legislacdo anticorrupcdo em vigor
(Banestes, 2023a).

A pégina do Portal de Integridade do BRB da& bastante énfase ao Compromisso
Anticorrupcdo, no qual assume uma série de compromissos referentes ao cumprimento de seu
sistema de integridade. Além disso, o Banco BRB ¢ signatario do Pacto Empresarial pela
Integridade e Contra a Corrupgdo, € filiado ao Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social e participa do Programa Nacional de Prevencdo a Corrup¢do —

PNPC. Sua Politica de Integridade e Combate a Corrupgdo € pautada nos principios da
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integridade (aderéncia aos valores, principios e normas éticas que visem o atendimento ao
interesse publico, a prevencdo e combate a corrupgéao e ao fortalecimento dos padrées morais
de conduta), da transparéncia (disponibilizar aos acionistas, colaboradores e demais
stakeholders as informacOes que sejam de seu interesse, além daquelas cuja divulgacdo seja
imposta por leis ou regulamentos aplicaveis) e da governanca (implantar os mais altos niveis
de governanca, gestdo de riscos e controles visando garantir a perenidade da empresa e
respeitar todos os stakeholders) (BRB, 2023).

Os bancos apresentam politicas muito semelhantes devido as exigéncias legais existentes. O
Banco da Amazbnia apresenta uma pagina especifica no site institucional sobre a politica de
Prevencdo a Lavagem de Dinheiro e ao Financiamento do Terrorismo e, em sua Politica
Antifraude e Anticorrupcdo, apresenta como objetivos: estabelecer diretrizes e processos
rigorosos de prevengdo e deteccdo para mitigar eventuais riscos de fraude e corrupgéo;
estimular um ambiente de comportamento ético e de integridade aplicavel a alta
administracdo, colaboradores, fornecedores, parceiros comerciais e grupos de relacionamento
e, por fim, reforcar o compromisso do Banco da Amazo6nia de que suas atividades e 0s
negdcios sao pautados na ética, integridade, honestidade e transparéncia (Banco da Amazénia,
2023a).

O Banco do Brasil possui uma abordagem bastante ampla, o que fica evidente pelo titulo do
documento: “Politica Especifica de Prevencdo e Combate a Lavagem de Dinheiro, ao
Financiamento do Terrorismo, ao Financiamento da Proliferagdo de Armas de Destruigdo em
Massa e a Corrupcdo”, e a importancia dada a este documento pode ser vista pelo prazo mais
curto de revisdo - no minimo anual, ou a qualquer tempo de forma extraordinaria (Banco do
Brasil, 2023a). Por forca de legislacdo, os outros bancos apresentam legislacdo semelhante,

embora o prazo de revisao ndo seja igual em todos.

O Banese apresenta uma Politica de Prevencdo a Lavagem de Dinheiro, ao Financiamento do
Terrorismo e a Proliferacdo de Armas de Destruicdo em Massa (Banese, 2023c), assim como
o Banrisul estabelece que os sujeitos ao seu Codigo de Etica tém a obrigacdo de agir de
maneira ética e honesta, de estabelecer um ambiente permanente de controle e prevencédo a
lavagem de dinheiro e corrupgdo, bem como de conduzir suas atividades profissionais de
acordo com as diretrizes ndo somente do Codigo de Etica, mas também das Politicas de
Prevencdo e Combate a Lavagem de Dinheiro, Financiamento ao Terrorismo e Corrupcao
(Banrisul, 2023c).
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4.1.8 Canal de dendincias

A realizacdo de dendncias de eventuais atos de corrupcdo corporativa tornou-se um fator
importante na realidade de muitas empresas (Ayres, Sauerbronn & Fonseca, 2022). Para
tornar possiveis tais dendncias, os bancos disponibilizam em seus sites institucionais uma
opcéo para a realizacdo de dendncias; é importante frisar que é no website institucional, e ndo
na area de relacdes com investidores, indicando que esta parte é voltada para todo o publico

interessado, ndo apenas aos investidores.

Aqui, Banese, Banco da Amazonia, Banrisul e Banestes apresentam um canal de denuncias
em seus respectivos sites institucionais que possibilitam o registro de informacGes sobre
situacbes antiéticas ou ilegais que eventualmente possam ocorrer dentro da Instituicdo,
evidenciando o direito ao sigilo e protecdo contra possiveis retaliagdes. O Banco do Brasil
também apresenta, com o diferencial de ser o Unico que apresentou uma janela para dendncias
de violéncia doméstica, unidas as dendncias quanto a corrupcdo, fraude, lavagem de dinheiro
e assédio, relacionadas as atividades do Banco do Brasil e empresas ligadas (Banco do Brasil,
2023d).

4.1.9 Apuracdo de denancias

Todos os bancos apresentam um canal de dendncias, mas nem todos explicam ao publico qual
o fluxo da apuracdo da denincia. Banco da Amazbnia e Banestes sdo dois exemplos de

bancos que ndo fazem mencéo a este fluxo. O BRB, em seu codigo de conduta, diz o seguinte:

As denuncias, cujo denunciante podera ser identificado ou andnimo, serdo recebidas
pela Ouvidoria do Banco e encaminhadas para apuracdo pela Superintendéncia de
Auditoria, em casos de indicios de irregularidades em processos e para a
Corregedoria, em caso de indicios de irregularidades envolvendo colaboradores do
BRB (BRB, 2023a).

O Banese, em seu codigo de ética, explica o que deve motivar a realizacdo de uma denuncia e
a forma com a qual deve ser feita (Banese, 2023a), conteddo semelhante ao apresentado pelo
Banrisul em seu cddigo de conduta (Banrisul, 2023a). O codigo de ética do Banco do Brasil
possui uma secdo relacionada as denuncias, onde h4 um incentivo a realizacdo de denudncias,
as quais sdo conduzidas por instancias autdbnomas e especializadas, as quais séo detalhadas no

documento (Banco do Brasil, 2023a).
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4.1.10 Politicas e diretrizes

Aqui, todos os bancos possuem uma pagina especifica que reune todas as politicas, diretrizes,
regimentos e demais regulamentos que existam, ndo havendo diferencas entre os bancos neste

indicador.

4.1.11 Programa de compliance/integridade

Embora todos os bancos mencionem em seus documentos os aspectos de integridade ou
compliance (termos usados de forma intercambiavel), alguns bancos, como o Banese e 0
Banrisul, ndo possuem uma politica especifica dos seus respectivos programas de integridade,
preferindo explorar estas questdes em seus respectivos cédigos de ética/conduta. O BRB
apresenta um Portal de Integridade, que somado a sua Politica de Integridade e Combate a

Corrupcédo do BRB, evidencia a importancia dada a este assunto pelo banco (BRB, 2023).

O Banestes possui uma “Politica de Conformidade” que reune os conceitos, diretrizes e
atribuicBes de responsabilidades, em um documento de duas paginas (Banestes, 2023d),
enquanto o Banco da Amazonia possui uma “Politica de Gestdo da Integridade” e uma pagina
especifica a respeito da Gestdo da Integridade (Banco da Amazonia, 2023). O BRB apresenta
uma Politica de Controles Internos e Conformidade, que traz orientacdes quanto aos papéis e
responsabilidades de cada um nos processos de controles internos e de conformidade da
Instituicdo, bem como uma Politica de integridade e combate a corrupcdo, que estabelece as
diretrizes da adocdo de medidas eficazes para prevenir, detectar, combater e remediar atos
lesivos (desvio de conduta, fraude e corrupgdo), de forma a estimular um ambiente de
comportamento ético e reforcar o compromisso do Banco de Brasilia em pautar suas

atividades na ética, integridade, honestidade e transparéncia (BRB, 2023).

O Banco do Brasil, em sua “Politica Especifica de Controles Internos e Conformidade
(Compliance)”, apresenta um entendimento de que os controles internos e o compliance sdo
termos sindnimos que tratam da obrigacdo de cumprir e fazer cumprir leis e regulamentos
externos e internos impostos as atividades da instituicdo. H& uma pagina especifica sobre
Governancga que reune os cddigos, os indicadores e os documentos sobre compliance (Banco
do Brasil, 2023Db).

O Banestes ¢ o Unico banco que usa o termo “conformidade” no titulo da sua politica de

compliance (embora, ao longo do documento, ambos os termos sejam usados de forma
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intercambidvel). A Politica de Conformidade do Banestes tem apenas duas paginas e deixa
evidente a segregacdo entre a area de compliance e a de controles internos, sendo esta
regulada pela Politica de Controles Internos do Banestes S.A., a qual apresenta diretrizes mais

praticas e aplicadas (Banestes, 2023).
4.1.12 Combate ao assédio

Sobre este delicado assunto, 0 Banco da Amazonia ndo menciona em nenhum documento a
respeito do combate ao assédio. Outros bancos citam essa questdo somente no seu codigo de
ética e, em uma Unica ocasido no texto do documento, como é o caso do BRB (neste caso, no
codigo de conduta) e do Banrisul, o qual aponta como acédo a ser tomada em seu codigo de
ética e de conduta: “Repudiar condutas que possam caracterizar assédio de qualquer natureza,
intimidacdo, falta de respeito e consideracdo ou qualquer outro tipo de agressao” (Banrisul,
2023).

Em seu codigo de ética, o Banco do Brasil coloca o combate ao assédio no mesmo patamar do
combate a discriminacdo e com o incentivo a diversidade, equidade e inclusdo, sendo a
diversidade um dos compromissos de Longo Prazo em Sustentabilidade, que direciona as
acbes do Banco, em alinhamento as demandas da sociedade e aos Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel da ONU (Banco do Brasil, 2023b). J4& o Banese estabelece
como principio ético o repudio a “qualquer tipo de assédio moral e/ou sexual, abuso,
intimidacdo, falta de respeito e consideracdo ou qualquer outro tipo de agressdo no ambiente
de trabalho”, além de considerar uma pratica inaceitavel o uso do cargo para realizar assédio

de qualquer natureza (Banese, 2023a).

Ao tratar do relacionamento com a comunidade interna em sua Politica de Responsabilidade
Social, Ambiental e Climatica (PRSAC), o Banestes menciona como um dos objetivos a

serem alcangados:

Promover boas condi¢des de trabalho, de salde e de seguranga no ambiente laboral
para todos os empregados, estagiarios e terceiros, livre de qualquer forma de ato de
assédio, de discriminacdo ou de preconceito com base em atributos pessoais, tais
como etnia, raga, cor, condicdo socioecondmica, situacdo familiar, nacionalidade,
idade, sexo, orientacdo sexual, identidade de género, religido, crenca, deficiéncia,
condicdo genética ou de salde e posicionamento ideoldgico ou politico, e préaticas

relacionadas ao trabalho em condicGes anadlogas a escravidao, exploracédo irregular,
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ilegal ou criminosa do trabalho infantil e ao trafico de pessoas, a exploracdo sexual

0Ou a0 proveito criminoso da prostituicdo (Banestes, 2023a).

4.1.13 Combate a discriminacao

O BRB possui uma Politica de Diversidade e Incluséo, na qual o banco almeja promover um
ambiente propicio para todas as pessoas e suas caracteristicas individuais, fortalecendo a
inclusdo e vivenciando um ambiente livre de preconceitos, firmando os seguintes
compromissos: engajar liderancas, realizar avaliagcdes continuas para melhorias dos sistemas e
instalacBes, acolher pessoas que venham a sofrer qualquer tipo de discriminagdo ou violéncia,
e tornar acessiveis e amplamente divulgados o conhecimento sobre os principais aspectos da
pauta (BRB, 2023a).

O Banco do Brasil, como informado na secdo anterior, possui uma politica de combate a
discriminagdo (Banco do Brasil, 2023b). Ja o codigo de ética do Banco da Amaz6nia
preconiza um dos deveres para o0s funcionarios do banco € valorizar e respeitar o ser humano
em sua individualidade e privacidade, refletindo o repadio a toda préatica discriminatéria, sem
adotar praticas que, explicitamente ou implicitamente, ensejem qualquer forma de
discriminacdo em razdo da origem, cultura, etnia, género, idade, religido, convic¢do filosofica
ou politica, orientacdo sexual, estado civil, condi¢do familiar, fisica ou psiquica ou grau de

escolaridade (Banco da Amaz6nia, 2023a).

A Politica de Responsabilidade Social, Ambiental e Climatica (PRSAC) do Banestes
menciona a importancia de promover boas condi¢fes de trabalho, salde e seguranca no
ambiente laboral para todos 0s empregados, estagiarios e terceiros, livres de qualquer forma
de assédio, discriminacdo ou preconceito com base em atributos pessoais (etnia, raca, cor,
condicdo socioecondmica, situacdo familiar, nacionalidade, idade, sexo, orientacdo sexual,
identidade de género, religido, crenca, deficiéncia, condicdo genética ou de salude e
posicionamento ideoldgico ou politico) e préaticas relacionadas ao trabalho em condigdes
anélogas a escravidao, exploracdo irregular, ilegal ou criminosa do trabalho infantil, trafico de

pessoas, exploragdo sexual ou proveito criminoso da prostituicdo (Banestes, 2023a).

O Banese estabelece como principio em seu cédigo de ética garantir as mesmas oportunidades
de acesso ao trabalho e promocgédo profissional, assegurando a auséncia de situagbes de
discriminacdo em virtude de sexo ou orientacdo sexual, religido, estado civil, classe social,

cor, idade, incapacidade fisica e quaisquer outras formas de discriminacdo (Banese, 2023a),
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enquanto o Banrisul, em seu Cédigo de Etica e de Conduta, preconiza o respeito a diversidade
através do repudio a atitudes guiadas por preconceitos relacionados a classe social, raca,
religido, sexo, incapacidade fisica e quaisquer outras formas de discriminacdo (Banrisul,
2023a).

4.1.14 Protegéo dos ativos e confidencialidade

Aqui, as empresas apresentam politicas sujeitas a Lei Geral de Prote¢do de Dados (LGPD), ao
Marco Civil da Internet e a outras legislacdes especificas. Alguns bancos apenas possuem
uma pagina em seu website institucional sobre a politica de privacidade, mas sem nenhuma
politica a respeito. Neste caso, se enquadram o BRB e o0 Banestes. O Banese apresenta uma
Politica de Seguranca da Informacéo e Cibernética (Banese, 2023a). O Banco da Amazodnia
possui uma Politica de Privacidade e Tratamento de Dados, que busca tratar da privacidade e
da protecéo das informacdes recebidas de seus clientes, inclusive dados pessoais, aliado a uma
Politica de Seguranca da Informacdo e Comunicacdes e de Seguranca Cibernética, mais

voltada a seguranca de seus sistemas computacionais (Banco da Amazoénia, 2023a).

O Banco do Brasil possui uma pagina especial (e ndo apenas um documento) sobre sua
politica de privacidade, aplicando-a amplamente a clientes, ndo clientes, acionistas,
procuradores, tutores, curadores, fornecedores contratados, representantes, empregados de
empresas parceiras ou qualquer pessoa que se relaciona com ele (Banco do Brasil, 2023b). O
Banrisul, em seu Cadigo de Etica e de Conduta, estabelece 0 compromisso dos que seguem o
codigo de ndo fornecer nem divulgar informacdes de clientes, empregados, fornecedores e
parceiros de negocios, o que inclui informacdes relativas a tecnologia, estratégia comercial,
documentos, dados e operacGes do Banrisul, os quais somente poder&o ser utilizados para fins

de realizacdo de negdcios e atividades do Banco (Banrisul, 2023a).

O Banrisul também apresenta em sua Politica de Seguranca da Informacéo e Cibernética as
diretrizes fundamentais a serem adotadas para proteger os dados e informacg6es do Banrisul e
de seus clientes, bem como os sistemas e ativos que 0s mantém. Ela orienta a empresa a
prevenir, identificar, avaliar, monitorar, combater e tratar ou mitigar os principais fatores
geradores de risco cibernético e de seguranca da informagdo. O banco também incluiu nas
Diretrizes para Protecdo de Dados Pessoais o compromisso institucional com os direitos

fundamentais a privacidade e a protecdo de dados pessoais (Banrisul, 2023a).
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4.1.15 Comité de Etica

Em seu Co6digo de Conduta Etica, 0 Banco da Amazonia designa a “comissdo de ética” como
ente responsavel por apurar dendncias de desvios de conduta dos empregados e
colaboradores. Nota-se que neste codigo, diversos assuntos referenciados em outras politicas
séo citados, como seguranca da informagéo, imagem do banco e outros (Banco da Amazonia,
2023a). O Banestes estabelece o “Conselho de Conduta Etica” como instancia para verificar
as ocorréncias de descumprimento ao Codigo de Conduta Etica, estabelecendo critérios de

formagé&o e reunido do comité (Banestes, 2023a).

O BRB, além de informar em seu cddigo de conduta sobre a existéncia de uma comissao de
ética, possui um regimento interno desta comissao, detalhando aspectos da sua composicéo,
competéncias e funcionamento (BRB, 2023a). O Banese, em seu codigo de ética, estabelece
que o Comité de Gestdo de Pessoas (COGEP) é a instancia do banco autorizada a emitir
parecer, conforme previsto no manual de Procedimento Administrativo Disciplinar,
recomendando a aplicabilidade de uma das san¢fes administrativas previstas na Politica de
Gestdo de Pessoas, em caso de inobservancia ao conteudo do Codigo de Conduta Etica
(Banese, 2023a).

O Banco do Brasil informa em seu site de RI, na se¢do “Etica”, que ha um comité de ética
ativo em cada unidade federativa, atuando para disseminar os preceitos éticos adotados pelo
Banco nas dependéncias jurisdicionadas do Estado, decidir sobre a aplicacdo de medidas de
orientacdo e sanc@es, e propor melhorias nos processos empresariais envolvendo preceitos
éticos corporativos. Além do Comité Estadual (composto por trés membros, tendo dentre eles
um representante eleito pelos funcionarios com prerrogativas de estabilidade provisoria e
inamovibilidade, com mandato de trés anos), ha também um comité executivo composto por
membros da Diretoria Executiva, com prerrogativas de deliberar sobre conflitos e dilemas
éticos de carater institucional, elaborar recomendacBes de conduta as Unidades
Organizacionais, propor melhorias nos processos empresariais envolvendo preceitos éticos

corporativos, entre outras atribuicdes (Banco do Brasil, 2023b).

Por fim, o Banrisul estabelece, em seu Codigo de Etica e de Conduta, que a Comissdo de
Etica, vinculada ao Presidente do banco e dotada de independéncia e autonomia funcionais, é
0 6rgdo responsavel pela implementacéo, disseminacao, treinamento, revisdo e atualizacdo do

Codigo de Etica e de Conduta, para assegurar sua eficacia e efetividade, analisar e julgar as
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questdes a ela submetidas, de forma a recomendar correcdo de conduta ou trazer sancoes

disciplinares (Banrisul, 2023a).
4.1.16 Cumprimento das leis

Neste aspecto, 0 Banco do Brasil e 0 Banco da Amazonia destoam dos outros bancos ao
apresentarem uma pagina especifica para o seu programa de conformidade ou compliance. O
Banco do Brasil entende que conformidade e compliance s&o sindnimos, referindo-se a
obrigacdo de cumprir e fazer cumprir leis e regulamentos (sejam externos ou internos)
impostos as atividades da instituicdo. Em sua pagina sobre Governanca e Compliance, o
Banco do Brasil retne toda informacdo e documentacdo referente a sua governanca

corporativa, o que inclui o seu Programa de Compliance (Banco do Brasil, 2023d).

Da mesma forma, o Banco da Amaz6nia possui uma pagina de seu programa de integridade,
cujo objetivo declarado é combater a corrup¢do no Banco da Amazénia, através da prevencao
e deteccdo de atos de corrupgcdo, com posterior puni¢cdo quando necessario. Este programa
esta alinhado a missao, visdo e valores do banco, indicando os procedimentos que devem ser

adotados no relacionamento com os publicos interno e externo (Banco da Amazénia, 2023b).
4.1.17 Diversidade

O BRB possui a ja mencionada Politica de Diversidade e Inclusdo, que, em duas paginas,
procura apresentar o0 que o banco almeja realizar quanto a gestdo da diversidade no ambito do
Conglomerado BRB (BRB, 2023d). Dos seis bancos, é o Unico que apresenta uma politica
especifica para o assunto da diversidade. Ja os outros bancos abordam a questdo ou em seus

cddigos de ética ou em outras politicas.

No caso do Banco da Amazonia, além de mencionar a diversidade como um de seus valores
no codigo de ética e definir como uma das condutas dos funcionérios "respeitar a diversidade
das pessoas que formam o ambiente de trabalho e que mantém relacionamento com o Banco"
(Banco da Amazoénia, 2023a), em sua Politica Geral de ContratacGes, ao mencionar os itens

sob os quais 0 banco pauta a sua atuagéo, o item "c" diz o seguinte:

Promover a cultura inclusiva, de respeito a diversidade e equidade nas relacGes de
trabalho, através da valorizacdo e respeito ao ser humano em sua individualidade e
privacidade, oferecendo acessibilidade e oportunidades iguais a todos, inclusive

empregados, e coibindo praticas que, explicita ou implicitamente, ensejem qualquer forma
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de discriminacdo em razdo da origem, cultura, raca, etnia, género, idade, religido,
convicgdo filosofica ou politica, orientagdo sexual, estado civil, grau de escolaridade e

condicédo familiar, fisica ou psiquica (Banco da Amazonia, 2023b).

O Banco do Brasil traz a seguinte informacdo em seu codigo de ética: "Devemos pautar
nossas relacdes pelo respeito as diferencas, sendo elas fisicas, raciais, culturais, religiosas, de
orientacdo sexual, sociais, linguisticas, regionais, etarias, de ideias, de origem, de capacidade,
de aparéncia, de classe, de estado civil ou de identidade de género™ (Banco do Brasil, 2023c).
O Banrisul também menciona em seu cddigo de ética o respeito a diversidade, que inclui o
repludio a atitudes guiadas por preconceitos de "“classe social, raca, religido, sexo,
incapacidade fisica e quaisquer outras formas de discriminacdo™ (Banrisul, 2023a), enquanto
0 Banese menciona aspectos como "respeitar a diversidade e a individualidade de cada um" e

"respeito pelas pessoas e pela diversidade sociocultural™ (Banese, 2023a).

Ja o Banestes menciona o assunto em sua Politica de Responsabilidade Social, Ambiental e

Climatica (PRSAC), ao tratar do relacionamento com a comunidade, nos seguintes termos:

Promover boas condicfes de trabalho, de salde e de seguranga no ambiente laboral para
todos os empregados, estagiarios e terceiros, livre de qualquer forma de ato de assédio, de
discriminacéo ou de preconceito com base em atributos pessoais, tais como etnia, raga, cor,
condicdo socioecondmica, situacdo familiar, nacionalidade, idade, sexo, orientacdo sexual,
identidade de género, religido, crencga, deficiéncia, condicdo genética ou de salde e
posicionamento ideolégico ou politico, e praticas relacionadas ao trabalho em condicdes
anélogas a escravidao, exploracdo irregular, ilegal ou criminosa do trabalho infantil e ao
trafico de pessoas, a exploracdo sexual ou ao proveito criminoso da prostitui¢do (Banestes,
2023c).

4.1.18 Divulgacéo de informac6es

Neste item, 0s bancos se assemelham completamente, pois todos apresentam uma politica que
trata da divulgacdo de informacOes contébeis, relacionadas aos atos e fatos relevantes,
baseando-se principalmente nos regulamentos da Comissdo de Valores Mobiliarios (CVM).
Todos os bancos apresentam uma politica especifica sobre a Divulgacdo de Atos e Fatos
Relevantes, com nomenclaturas distintas, buscando disciplinar 0 uso e a propagacdo de
informacBes que possam ser classificadas como Fato Relevante, quanto ao seu uso,

divulgacéo e, se for o caso, manutencéo do sigilo.

4.1.19 Informac0es privilegiadas
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Sendo um assunto sensivel para a governancga corporativa, o uso de informacgoes privilegiadas
por parte de seus colaboradores é regulamentado por todos os bancos em seus respectivos
codigos de ética, sem grandes diferencas entre os bancos aqui pesquisados, que mencionam
em seus codigos de ética/conduta o cuidado com o uso de informacg6es privilegiadas,

repreendendo o uso destas para proveito pessoal.
4.1.20 Presentes e brindes

O aceite por parte dos empregados de presentes e brindes ofertados por fornecedores e outras
pessoas traz riscos a integridade e a capacidade de julgamento correto por parte dos seus
funcionarios, e 0s bancos estdo cientes disso. O Banrisul e 0 Banese mencionam esta questdo
em seus cadigos de ética, porém de maneira superficial, como esta escrito no codigo de ética
do Banese: "Aceitar ou oferecer favores ou presentes de carater pessoal, que resultem de
relacionamento com o Banco e que possam influenciar decisdes, facilitar neg6cios ou

beneficiar terceiros" (Banese, 2023a).

Os outros bancos apresentam, em seus codigos de ética, descri¢des mais detalhadas da
questdo. O Banco do Brasil apresenta um capitulo especifico em seu cddigo de ética sobre o
recebimento de presentes e brindes (Banco do Brasil, 2023a), e essa questdo esta
exemplificada no codigo de conduta do BRB, que estabelece as seguintes regras as quais 0s
colaboradores estéo vedados:

(...) aceitar favores, comissoes, gratificagdes, vantagens financeiras ou materiais, doaces,
brindes ou presentes de qualquer natureza, para si ou para outras pessoas, oferecidos de
forma direta ou indireta, resultantes ou ndo de relacionamentos com o BRB e que
influenciam em decis0es, facilitacdo de negdcios, beneficiamento de terceiros, ou causar

prejuizo de imagem a Empresa (BRB, 2024a).
4.1.21 Gestéo de pessoas

Neste indicador, nenhum banco apresentou uma politica especifica para a gestdo de pessoas,
embora aspectos como treinamento e desenvolvimento, salide e seguranga no trabalho e
comunicagdo social sejam abordados nas politicas dos bancos. O Banco do Brasil, embora
apresente um documento intitulado “Politica de Gestdo de Pessoas, Seguranca e Saude no

Trabalho”, na realidade o conteudo deste documento, de apenas duas paginas, apresenta
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apenas diretrizes quanto as agdes de salde e seguranca no trabalho, ndo trazendo nada de
especifico sobre a gestdo de pessoas adotadas na corporagdo (Banco do Brasil, 2023b).

4.1.22 Reputacgdo e imagem

Nesta categoria, fica evidente uma diferenca de abordagem entre os bancos, pois ha casos
como o Banco do Brasil, Banestes e BRB, 0s quais ndo possuem uma politica especifica
referente & comunicagdo com o publico externo e ndo tratam deste assunto em seus codigos de
ética. Ja o Banrisul, em seu Codigo de Etica e Conduta, a0 mencionar o respeito & imagem e
exceléncia na prestacdo dos servicos, cita como um dos objetivos a serem alcancados: “zelar
pelos valores e pela imagem da instituicdo e atuar em defesa dos interesses da empresa, de

seus investidores e clientes” (Banrisul, 2023a).

Ja 0 Banco da Amazbnia apresenta uma Politica de Comunicacdo, com o objetivo de
promover a comunicacdo integrada e participativa entre o Banco e seus publicos de interesse.
Complementar a este documento, 0 Banco da Amaz6nia também possui uma ‘“Politica de
Porta-Vozes”, direcionada aos empregados que representardo os interesses do banco perante
os veiculos de comunicacdo. Embora este ultimo documento designe a atividade de porta-voz
a uma pessoa especifica, responsavel por representar a empresa, ao mesmo tempo afirma que
cada empregado é um porta-voz do banco (Banco da Amazonia, 2023b). E possivel pensar
que o fato da empresa apresentar dois documentos semelhantes sobre um mesmo assunto
indica uma atencdo a este assunto, mesmo que tais documentos sejam redundantes. Por fim, o

Banese apresenta uma Politica de Porta-Vozes (Banese, 2023b).
4.1.23 Riscos corporativos

Em seu website institucional, 0 Banco da Amaz6nia apresenta uma pagina que trata dos riscos
operacionais, definindo o que é risco, como se faz o0 gerenciamento destes riscos e a area da
empresa responsavel por essa atividade, enfatizando sua independéncia operacional. Também
h& a publicacdo de um relatério trimestral de gerenciamento de riscos, conforme legislagdes

especificas do BACEN a respeito (Banco da Amazonia, 2023b).

No entanto, embora o site afirme expressamente que “no Banco da Amazodnia nds adotamos
uma Politica Corporativa de Gestdo de Risco Operacional, aprovada pela Diretoria Executiva
e pelo Conselho de Administracdo”, na pratica tal documento ndo existe, ndo sendo

encontrado na secdo “estatutos, politicas e regimentos” ou em qualquer outro local do site da
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companhia. E possivel que isso se deva a uma forma de cerimonialismo (Meyer & Rowan,
1977) em que itens relacionados a gestdo de riscos foram adotados por pressdes externas

apenas, sem qualquer acdo efetiva por parte da organizacao.

O BRB, em sua pagina do Portal de Integridade, traz um entendimento de que o
favorecimento da ocorréncia de fraudes e atos de corrupcdo no contexto da gestéo de riscos
para a integridade ndo deve ser entendido apenas como infracdo de lei ou normas, mas como
quebras de integridade, o que engloba atos como recebimento ou oferta de propina, desvio de
verbas, fraudes, uso indevido e vazamento de informacdo sigilosa e praticas antiéticas (BRB,
2023a).

No BRB, a gestdo de riscos para a integridade compreende procedimentos que permitem
mapear 0S Processos organizacionais mais expostos as fragilidades atreladas as quebras de
integridade, como o Due Diligence de fornecedores, além de uma Politica de Gerenciamento
Integrado de Riscos e de Capital, documento com 12 péaginas que busca estabelecer
principios, diretrizes e responsabilidades para o gerenciamento continuo, integrado e

unificado de riscos e de capital de todo o Conglomerado BRB (BRB, 2023a).

O Banco do Brasil possui uma “Politica Especifica de Gerenciamento de Riscos e de Capital”,
revisada anualmente (Banco do Brasil, 2023b). J4& o Banestes, em sua Politica de
Gerenciamento de Riscos, estabelece de forma detalhada as estratégias, diretrizes,
procedimentos e limites operacionais destinados a manter as exposi¢Ges a risco em niveis
considerados aceitaveis e para a manutencdo de capital compativel com o0s riscos incorridos
pela Instituicdo e ainda subsidiar a alta administracdo na tomada de decisdes (Banestes,
20244a).

O Banese apresenta uma Politica de Gerenciamento de Riscos Operacionais, baseada nos
preceitos da Resolucdo CMN n° 4.557/17 e nos principios do Acordo de Basileia, € um
conjunto de diretrizes globais estabelecido pela administracdo do Banco que delineia o
modelo adotado para proporcionar, além do cumprimento da legislacdo vigente, a adocéo de
praticas de identificacdo de riscos e controles mitigadores capazes de manter todos o0s
processos, produtos e servicos oferecidos pelo Banese seguros e competitivos, minimizando

perdas relativas aos riscos operacionais (Banese, 2024b).

4.1.24 Saude e seguranca
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O Banco do Brasil apresenta uma “Politica Especifica de Gestdo de Pessoas, Seguranca e
Saude no Trabalho” que ndo ultrapassa duas péaginas e basicamente traz alguns enunciados a
respeito das politicas de Protecdo ao Denunciante e Ndo Retaliacdo (as quais sdo abordadas
em outro documento do banco) e sobre Salude e Seguranca do Trabalho, limitando-se a indicar

que o banco obedece a legislacdo vigente (Banco do Brasil, 2024b).

Outros bancos mencionaram o assunto de salde e seguranca, sem muita énfase. O Banestes
cita em uma Unica ocasido na PRSAC, e nenhuma no cédigo de ética. Ja o Banese cita 0
assunto em trés ocasides na Politica de Responsabilidade Social, Ambiental e Climatica. Por
fim, o Banco da Amazoénia faz as seguintes men¢6es no codigo de ética: “Cumprir as normas
de seguranca e saude do trabalho” e “Promover boas condi¢des de trabalho, de salde e de
seguranca no ambiente laboral para todos os empregados, estagiarios e terceiros” (Banco da
Amazonia, 2024b)..

4.1.25 Meio ambiente

O Banco da Amaz6nia, assim como as outras corporacfes aqui apresentadas, possui um foco
especial na questdo ambiental. Eles possuem em seu site um documento intitulado “Politica
de responsabilidade social, ambiental e climatica”, publicado pela primeira vez em 2022,
mencionando ndo apenas a promog¢do do desenvolvimento sustentavel da Amazbnia, mas
aspectos que vao da questdo ambiental até o combate a exploracdo do trabalho infantil e
analogo a escravidao e a exploracdo sexual de menores (Banco da Amazénia, 2024b).

O BRB também possui uma Politica de Responsabilidade Social, Ambiental e Climéatica, um
documento de apenas 3 péaginas que cita a agenda ESG de forma mais contida, contendo
generalidades sobre a atuacdo do banco como agente de orientacdo e inclusdo financeira, e
fazendo referéncia aos aspectos de responsabilidade social, ambiental e climatica,
assegurando a perenidade dos negdcios, com a preocupacdo de integrar questdes sociais,

ambientais e climaticas aos seus negocios e processos (BRB, 20243).

O Banco do Brasil possui uma pagina completa sobre sustentabilidade, que evidencia o
compromisso assumido pelo banco em atender aos requisitos da Agenda 2030 da ONU,
evidenciando os investimentos realizados pelo banco nesta area, além da elaboracdo de uma
Politica de Responsabilidade Social, Ambiental e Climéatica (PRSAC), revisada no minimo a

cada trés anos, ou extraordinariamente a qualquer momento quando da ocorréncia de eventos
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relevantes. O Banco também vincula estas questdes ao combate ao trabalho infantil e escravo
(Banco do Brasil, 2024c).

O Banestes possui uma pagina especifica para tratar dos assuntos referentes a ESG. Nesta
pagina, o banco reune a Carta Anual de Governanga Corporativa, o Relatorio de
Sustentabilidade, o Relatério de Riscos e Oportunidades Sociais, Ambientais e Climéticas
(GRSAC), a Politica de Responsabilidade Social, Ambiental e Climatica (PRSAC) e o Plano
de Ac¢des ESG do banco. Em todos estes documentos, a instituicdo evidencia seu trabalho na
transicdo para uma economia de baixo carbono, na qual a emissdo de gases é reduzida ou
compensada e 0s mecanismos naturais de captura desses gases sdo preservados, e na reducgdo
dos impactos ocasionados por intempéries frequentes e severas ou por alteracGes ambientais
de longo prazo, que possam ser associadas a mudancas nos padrbes climaticos (Banestes,
2024d).

Banese e Banrisul também possuem sua Politica de Responsabilidade Social, Ambiental e
Climatica, na qual séo estabelecidas as diretrizes que norteiam as acdes de responsabilidade
social, ambiental e climatica. Em comum, todos o0s bancos pesquisados fazem referéncia aos
Objetivos do Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) da Organizacdo das NacBes Unidas

(ONU), bem como mencionam os critérios ESG (alguns utilizam aportuguesado ASG).
4.1.26 Partes interessadas

O Banco da Amazbnia apresenta dois documentos complementares sobre as partes
interessadas. O primeiro é a Politica de Transa¢cBes com Partes Relacionadas, onde o termo

“Partes Relacionadas” é definido da seguinte forma:

(...) sdo pessoas fisicas e/ou juridicas, com as quais o Banco tenha possibilidade de
contratar em condic¢des que ndo sejam as de independéncia que caracterizam as transa¢des
com terceiros alheios a Instituicdo. Os termos "contrato” e "transacBes" referem-se, neste
contexto, a operagdes como: comprar, vender, emprestar, tomar emprestado, remunerar,
prestar ou receber servigos, condi¢des de operagBes, dar ou receber em consignacéo,

integralizar capital, exercer opces, distribuir lucros, etc. (Banco da Amaz6nia, 2024a).

Outra politica que o Banco da Amazonia possui, a “Politica de Remuneragdo aos Acionistas ”,
reafirma a visdo que o banco possui de que partes interessadas, para eles, séo apenas aqueles
com os quais existem alguma relagéo financeira-contratual (Banco da Amazonia, 2024a). Vé-

se que o Banco da Amazonia entende “Partes Relacionadas” de uma forma mais estrita, ndo
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considerando o papel de outros individuos e entidades com os quais ndo possuam relacdes
financeiras. E sabido que tal conceito esta amparado nas legislagdes e normativos citados no
documento (basicamente composto de instrucdes da CVM e do Conselho Monetario
Nacional); no entanto, tal conceito esta distante daquilo que a literatura entende como parte
interessada (stakeholder), o que fica evidenciado em sua prépria Politica de Responsabilidade
Social, Ambiental e Climatica (Banco da Amaz6nia, 2024a).

O Banese também possui uma politica especifica para as partes interessadas, chamada
“Politica de TransacOes entre Partes Relacionadas e Relacionamento com Clientes e
Usuarios”, buscando assegurar igualdade e transparéncia no processo de transa¢fes com
partes relacionadas, garantindo aos seus acionistas, investidores e ao mercado em geral que
todas as decisdes sejam tomadas preservando os interesses da instituicdo, conforme as
melhores praticas de Governanca Corporativa. Também em sua Politica de Relacionamento
com Clientes e Usuarios do Banese, 0 banco estabelece que o relacionamento com clientes e
usuarios do Banese e do Conglomerado deve ser pautado nos principios da ética,

responsabilidade, transparéncia e diligéncia (Banese, 2024b).

O BRB possui uma Politica para Transa¢des com Partes Relacionadas que se aplica a relacdo
com fornecedores, prestadores de servico e terceirizados (pessoas fisicas e juridicas), de
forma a ter sua atuacao pautada nos respectivos contratos, com énfase nos padrdes de conduta
aceitos, na postura ética e na responsabilizacdo por desvios. O BRB também apresenta um
Cdodigo de Conduta de Fornecedores BRB, que estabelece 0s principios norteadores da relacéo
do BRB com seus fornecedores, visando a constru¢cdo de uma sociedade que concilie

eficiéncia econémica, equidade social e preservacdo ambiental (BRB, 2024a).

O Banrisul apenas trata do assunto em seu codigo de ética e conduta, afirmando que, nas
relaces que o banco mantém com os diversos publicos, a conduta esperada dos Sujeitos ao
Codigo deve corresponder aos preceitos deste Cddigo, a fim de que se possam construir
relacBes duradouras (Banrisul, 2024a). J& o Banco do Brasil possui uma “Politica Especifica
de Transacdes com Partes Relacionadas ”, onde se enfatiza a primazia dos interesses do banco
nas questdes que envolvem conflitos de interesse, de forma a evitar que o interesse da
companhia seja prejudicado. De forma complementar, o banco também possui uma Politica
Especifica de Relacionamento com Clientes e Usuéarios de Produtos e Servigos e uma Politica

Especifica de Relacionamento do Banco com Fornecedores (Banco do Brasil, 2024d).
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Na sua Politica de Responsabilidade Social, Ambiental e Climéatica (PRSAC), o Banestes
define os principios e diretrizes de relacionamento com partes interessadas, que abrange a
comunidade interna, os clientes e usuarios dos produtos e servicos, os fornecedores e
prestadores de servigos terceirizados relevantes, os investidores em titulos ou valores
mobiliarios emitidos pela instituicdo e as demais pessoas impactadas pelos produtos, servicos,
atividades e processos. Tal contelido ja se encontra no cddigo de conduta ética da companhia.
H&a também uma Politica de Transacdes com Partes Relacionadas do Banestes S.A., que
possui 0 objetivo de definir regras a serem observadas quando da ocorréncia de Transagdes
entre Partes Relacionadas, de forma a atender aos requisitos de competitividade,
conformidade, comutatividade, transparéncia e equidade (Banestes, 2024)

4.1.27 Outras politicas

O Banco da Amazonia possui uma Politica Geral de ContratacGes, diretamente ligada ao fato
de a Lei das Estatais regulamentar a politica de contratacdes. Por esta razdo, ap6s a publicacdo
da Lei das Estatais, 0 Banco da Amazonia elaborou e publicou um Regulamento Interno de
LicitacOes e Contratos e uma Norma Interna de Procedimentos sobre Compras e Contratagdes
de Bens e Servicos. Neste aspecto, 0 Banco da Amazénia se distingue dos outros bancos

pesquisados.

O Banco da Amaz6nia também criou um documento chamado “Politica de Indicacdo e
Sucessdo de Administradores”, que busca, segundo consta no documento, “estabelecer
conceitos, diretrizes, competéncias e responsabilidades que fundamentam, regulam e orientam
a indicacdo e sucessdao de cargos da Alta Administracdo do Banco da Amazonia”. Embora
seja uma forma de evitar que pessoas com pouca expertise ocupem 0s cargos de direcdo da
companhia, na pratica o acionista controlador (0 governo federal) pode colocar quem ele

desejar, obedecendo somente a legislagdo pertinente.

Um documento especifico criado por todos os bancos é uma politica que estabelece os
principios e diretrizes norteadores da prevencdo a lavagem de dinheiro, ao financiamento do
terrorismo e a proliferacdo de armas de destruicdo em massa (conhecidos pela sigla
PLD/FTP), além de definir papéis e responsabilidades para o cumprimento da legislacéo
aplicavel e a promocdo da cultura organizacional sobre o tema. Tal documento busca

estabelecer principios, diretrizes e orientagdes estratégicas aplicaveis as rotinas e aos
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procedimentos de monitoramento e de controles internos para o gerenciamento de riscos

relacionados a lavagem de dinheiro e ao financiamento do terrorismo.

O BRB possui uma Politica de Governanca Corporativa, que expressa 0s principios e praticas
de Governanca Corporativa, visando fortalecer e criar as melhores condigbes para o
desenvolvimento continuo e a perenidade da Instituicdo, de modo a proteger os interesses dos

acionistas, stakeholders e do mercado.

O Banco do Brasil apresenta uma Politica Especifica de Remuneracdo de Administradores,
uma Politica Especifica de Subscricdo e Negociacdo de Valores Mobiliarios, uma Politica
Especifica de Divulgacdo de Ato ou Fato Relevante, uma Politica de Negociacdo de Valores
Mobiliarios de emissdo do Banco do Brasil S.A., uma Politica de Participacfes Societarias e
uma Politica de Remuneracdo aos Acionistas; em comum, todas estas politicas estdo mais

voltadas para os aspectos financeiros do negocio.

O Banestes apresenta diversas politicas especificas, como a Politica de divulgacdo de ato e
fato relevante e de negociacéo de valores mobiliarios de emissdo do Banestes S.A., a Politica
de Remuneracdo da Administracdo, a Politica de Dividendos, a Politica de Indicacdo e de
Sucessdo (que visa regulamentar os requisitos minimos, claros e objetivos para a indicacédo de
membros para compor o Conselho de Administragdo, as Diretorias, o Conselho Fiscal e

outros cargos do banco) e a Politica de Patrocinios e Doacdes .
4.1.28 Analise geral das politicas de integridade

Em uma anélise geral das politicas dos bancos, com base na pontuacao apresentada no Quadro
3, podemos verificar em primeiro lugar que o Banco do Brasil esta a frente dos seus
congéneres em relagdo ao alcance de suas politicas de integridade e codigo de ética, mais
completas e abrangentes. Em seguida, o Banco da Amazonia e 0 BRB apresentaram um nivel
semelhante e, por fim, trés dos bancos cujo controlador € um governo estadual (Banese,

Banestes e Banrisul) apresentaram um desempenho abaixo dos demais.

Para analisar tais resultados, é necessario mencionar que a adogao das politicas de compliance
é uma das formas de se lograr legitimidade perante a sociedade. Deephouse e Suchman (2008)
explicam que héa quatro fontes de legitimidade: Estado, sociedade, midia e os relacionamentos
interorganizacionais. Neste caso, a adog¢do busca inicialmente atender aos requisitos legais,

mas também possuem um uso para alcangar legitimidade perante a sociedade, e a adocéo de
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mais medidas de integridade sinalizam que a organizacdo adotou tais a¢cbes como estratégias
de gerenciamento de impressdes, de forma a produzir um retrato positivo de si para seus

varios publicos.

Sendo os meios de comunicagdo utilizados para alcancar diferentes publicos, ficou evidente
que os bancos buscaram também fortalecer sua legitimidade organizacional por meio da
midia, que é um dos principais indicadores de legitimidade organizacional, pelo seu poder de
refletir e influenciar a opinido do publico em geral. Assim, a midia desempenha um papel
tanto de indicador de legitimidade quanto da prépria fonte de legitimidade na sociedade
(Deephouse & Suchman, 2008). Wood Jr. (2001) também aponta que as estratégias de
comunicacdo sdo utilizadas pelos atores como uma ferramenta que visa moldar a percepcao e

as interpretac6es da audiéncia.

De forma geral, os seis bancos pesquisados atendem, em graus distintos, a legislacdo
analisada nesta pesquisa, seja com cddigos mais extensos que tenham sido escritos como
guias de conduta com orientacdes mais especificas (como o codigo de ética do Banco do
Brasil), seja com cddigos escritos de forma vaga e resumida, apenas para atender as
exigéncias feitas tanto pela Lei Anticorrupcéo quanto pela Lei das Estatais.

No entanto, € preciso entender que as organizagdes incorporam este contetdo nos Cédigos de
Etica com o objetivo de ganhar legitimidade, independente se estes sdo efetivamente
realizados pelas empresas e se realmente influenciam a conduta ética dos seus stakeholders.
Tais regras institucionalizadas funcionam como mitos e ceriménias que as organizacdes
adotam para serem reconhecidas como legitimas pela sociedade, fazendo-as obterem o0s
recursos necessarios a sua estabilidade e sobrevivéncia no ambiente organizacional em que

estdo inseridas (Meyer & Rowan, 1977).

Segundo Deephouse e Suchman (2008), entidades governamentais exercem um papel
importante em um campo organizacional, pois elas definem quais sdo as normas, sejam
contabeis, fiscais ou técnicas, responsaveis por orientar o funcionamento e a estrutura das
organizacdes que compdem este campo. O Codigo de Etica é desenhado de forma a atender as
obrigacOes regulatorias das novas legislacbes, evidenciando um tipo de isomorfismo
coercitivo. Categorias como Conflito de Interesses, Responsabilizagdo, Combate ao Assedio,

Protecdo de Ativos, Conduta Etica, Confidencialidade, Cumprimento das Leis, Combate &
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Discriminacdo, Divulgagéo de Informagdes, Presentes e Brindes e Partes Interessadas podem

ser entendidas como reflexo do isomorfismo coercitivo.

4.2 Analise Formularios de Referéncia

Nesta secdo, os principios de Gerenciamento de Impressdes serdo utilizados na analise dos
Formularios de Referéncia dos bancos, que considerard os documentos no ano-base de 2023.
Ao longo da analise, serdo identificadas as taticas de gerenciamento de impressdo,

identificadas anteriormente no Quadro 1, conforme apresentadas por Mendonga (2003).

4.2.1 Banco da Amazbnia

No documento disponibilizado, nota-se que o layout é confuso, em especial quanto as
margens, paragrafos e fontes do documento, visto que ndo h4 uma uniformidade ao longo do

texto, conforme pode ser visto na Figura 1.

Figura 1 — Excertos do Formulario de Referéncia 2023 do Banco da Amazonia



1.1 Histérico do emissor

O Banco da Amazdnia S/A, instituigdo financeira puablica federal, constituida sob a
forma de sociedade de economia mista, fundada no dia 9 de julho de 1942, tem
como atribuigBes (objetivos sociais) previstas no artigo 22 de seu Estatuto Social:
executar a politica do Governo Federal na Regido Amazénica relativa ao crédito
para o desenvolvimento econdmico social; prestar servigos e realizar todas as
operages inerentes a atividade bancdria; e exercer as fungdes de agente
financeiro dos orgdos regionais  federais de desenvolvimento.
E o principal agente financeiro do Governo Federal na Regi3o para promover e
executaras politicas crediticias e financeiras na Regido Norte e na Amazonia Legal,
especialmente as voltadas para o desenvolvimento econdmico e sodial,

exercendo papel relevante na concessdo de crédito de fomento, que respondeu,

1.10 Informagoes de i de ia mista

O Banco da Amazénia administra o Fundo Constitucional de Financiamento do Norte
(FNO), que foi criado pela Constituicdo Federal de 1988 e regulamentado pela Lei n.°
7.827/1989. O FNO tem seus recursos oriundos de 0,6% do produto da amecadacio do
imposto sobre a renda e proventos de qualquer natureza e do imposto sobre produtos
industrializados para serem aplicados no financi das atividades econémicas
d lvidas em bases is na Regido Norte.

A area de atuagdo do FNO abrange os sete estados que integram a Regido Norte (Acre,
Amapa, Amazonas, Para, Rondénia, Roraima e Tocantins), totalizando uma area
territorial de 3.853.327,3 Km?

A acdo crediticia do FNO esta alinhada as diretrizes definidas no Art. 3°da Lein®7.827,
de 27.09.1989; aos objetivos da Politica Nacional de Desenvolvimento Regional
(PNDR); as orientacdes e égias da politica macr 6mica do Govemno Federal;
e as prioridades estabelecidas pelo Conselho Deliberativo da Superintendéncia de
Desenvolvimento da Amazénia (CONDEL/SUDAM).

As diretrizes égicas do Fundo confe atendi ioritanio aos
produtivos de menor porte (mini/micro, peq e pequeno-médi dedores

84

em 2022, por mais de 60% dos créditos dessa modalidade na Regido Norte, e por P
e microempreendedores individuais); agricultura de base familiar; empreendimentos que
utilizem matérias-primas e méo de obra local e que produzam alimentos basicos para
consumo da populacio; e, projetos com bilidad: ioambiental, a plo da
linha FNO Verde, voltada ao financiamento da producéo de energia a partir de fontes
renovaveis (biomassa, parques edlicos, centrais fotovoltaicas, entre outras).

10.3 Politicas e praticas de

mais de 45% na Amazdnia Legal.

E responsavel pelas aplicagdes das politicas publicas, planos e programas

governamentais do Governo Federal no d to da Regido A o e

5.2 Descrigao dos controles internos

agdo dos empreg
O Banco da Amazonia possui um Sistema de Controles Intemnos (SCT) alicergado
1o Modelo das trés Linhas e alinhado as melhores praticas de mercado, com estrutura de

governanga solida. o que contribui para assegurar a atuagdo de todas as areas do banco

Descrever as politicas de remuneracio dos empregados do emissor,

informando:

3 N . X a. Politica de salarios e remuneracio variavel.
1o aprimoramento dos controles e mitigagdo de riscos. de acordo com as respectivas
competéncias e responsabilidades. A retribuigdo pecuniaria paga pelo Banco como contraprestagdo de servigo podera

Em 2022, houve a atualizag3o dos normativos internos relacionados a Gestdo de compreender as seguintes parcelas:

Compliance (NP 205), Moni de Recomendagdes (NP 212), Politica Antifraude

e Anticorrup¢ao e da Politica de Controles Internos (POL 301).

a) Salario base;
b) Gratificagdo;

¢) Adicional pelo exercicio de fungdo comissionada;

Na nomma de Gestio de Compliance ficou evidenciada a reformmulagio na forma

de atuagdo de Controles Internos adequando-se as praticas de mercado. com a d) Remuneragdes adicionais (adicional de tempo de servigo. complemento do

intensificagio na supervisdo de controles de 2* linha. As medidas implementadas adicional de funcdo. outros).

modificaram n3o apenas a forma de tratamento dos processos como também os As revisdes e reajustes salariais dos empregados serdo definidos conforme Acordo

responsaveis por sua execugio. Dentre as principais alteragdes/inclusdes efefuadas na e/ou Convengio Coletiva de Trabalho

revisdo estdo: descrigio dos trabalhos de compliance operacional a serem efetuados no Todas as formas e regras de remuneracio obedecerdo a0 que dispe a legislacdo.

ambito da Matriz, Centrais e Agéncias; Execugdo de testes de compliance regulatorio: acordo coletivo de trabalho e/ou a decisdo judicial. bem como a estrita observancia da

metodologias a serem utilizadas nos testes; inclusio de indices de conformidade; criagio normatizag3o disciplinada pela NP especifica.

Fonte: (Banco da Amazodnia, 2024c).

O Banco da Amazonia foi criado para atender as necessidades de crédito da regido amaz6nica
do Brasil; no Formulario de Referéncia, as mengdes as questdes referentes ao atendimento ao
publico da regido sdo constantes, como nas frases a seguir, que evocam as taticas de
“atribuicdes publicas” e “autodescricdo”, de forma a trazer uma imagem positiva quanto as

atividades exercidas pelo banco (Mendonga, 2003):

O Banco da Amazdnia tem como compromisso indutor, a expansdo da acéo
crediticia e solugdes financeiras, priorizando 0s negdcios em bases sustentaveis que
gerem oportunidades de trabalho e renda a populacdo local e ao crescimento da

economia regional e nacional (p. 1).

Importante destacar as seguintes realizagdes: o maior volume de liberacéo verificado
no crédito de fomento, elevagao no crédito comercial, com a oferta ativa aos clientes
de FNO e Pronampe e crescimento na captacdo, especialmente em depdsito de
reinvestimento, assim como incremento nas tarifas e na recuperacdo de crédito.
Esses avangos levaram a consolidagdo de um excelente lucro, relevante para a
sustentabilidade do nosso indice de Basileia. Ressalta-se ainda, que foi enfatizado o

fomento de micronegécios na regido e atendidos diversos segmentos da sociedade
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com programas voltados aos quilombolas e povos indigenas com financiamento

produtivo e as mulheres no Programa Amaz6nia Delas (p. 30).

O Banco da Amazbnia, na qualidade de executor das politicas publicas
governamentais, utiliza varias fontes de recursos, dentre as quais a mais importante é
0 FNO (p. 20).

No que diz respeito aos processos de compras e servicos de fornecedores,
previamente a contratacdo, sdo adotados procedimentos com o objetivo de verificar
o nivel de comprometimento da empresa e/ou prestador de servico com as questoes
ambientais e sociais inerentes a sua atividade. Além disso, os contratos incluem
clausulas relacionadas & ética, a responsabilidade socioambiental, aos direitos
humanos e a comprovacdo de origem e destinacdo ambientalmente regular dos

materiais (p. 68).

Em relacdo a analise dos dados financeiros que constam no documento, o banco evidenciou a
sua viabilidade financeira ao longo do documento; entretanto, um dado chama a atencéo, que
trata do montante que o banco destinou as pesquisas cientificas regionais no periodo de 2015
a 2022 (8 anos). Objetivamente, os dados mostram que 0 montante vem diminuindo de forma
constante desde 2019, atingindo seu menor valor no ano de 2022. No entanto, ao apresentar
esta informacdo em um gréfico na pagina 13, o Banco da Amaz6nia colocou a soma de todos
os valores anuais apds o ano de 2022 como uma continuidade entre os valores, de forma a
induzir uma ideia de crescimento, algo positivo. Mendonca (2003) apresenta tal tatica de
gerenciamento de impressdo como “persuasdo” e “manipulacdo ambiental” — sdo téticas que
ndo buscam mostrar de fato a situacdo (o que demandaria uma explicacdo mais franca), mas

buscam disfarcar a verdade, conforme a Figura 2 evidencia.
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Figura 2 — Valor investido em pesquisas cientificas regionais (2015-2022)
a) Total de R$2,4 milhdes em apoio as pesquisas cientificas regionais| nos ultimos 8 anos,

referentes aos editais de 2015 e de 2018.

Valores pagos (RS mil)

2.440

Fonte: (Banco da Amazodnia, 2024c).

4.2.2 Banco do Brasil

O Formulario de Referéncia apresentado pelo Banco do Brasil possui um layout mais
elaborado, como é esperado de um documento oficial. Também chama a atencdo por ser o
documento mais extenso entre os bancos pesquisados (possui 444 péaginas), além das
explicacbes detalhadas fornecidas para cada item do Formulario de Referéncia, que se
assemelham a uma aula sobre o funcionamento do sistema financeiro nacional, detalhando
cada 6rgdo e tipo de investimento. A explicacdo de diversos itens é mais aprofundada (e, em

alguns casos, prolixa) em relacdo aos outros Formularios de Referéncia.

Na descrigdo de sua propria imagem, o Banco do Brasil faz questdo de enfatizar seu porte
maior, decorrente de seu histérico como uma empresa fundada no século X1X, ressaltando seu
pioneirismo e lideranga. Destaca seus negocios no exterior, alinhados com a modernidade, ao
assumir diversos compromissos ambientais e de governanga corporativa (Banco do Brasil,
2024c). Mendonga (2003) apresenta os “dispositivos de memdria” como uma tatica utilizada
pelas organizagdes para gerar uma narrativa historica que justifique suas a¢des ou legitime sua

existéncia. As citacles a seguir evidenciam tais elementos:

O Banco do Brasil foi o primeiro banco a operar no Pais e a primeira empresa a
realizar uma oferta publica de a¢cBes no mercado de capitais brasileiro. (...) Com
mais de 214 anos de existéncia, o Banco contribui ativamente para 0

desenvolvimento do Brasil. (...) Desde 2006, o Banco do Brasil € o Gnico banco
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listado no Novo Mercado da B3 — Brasil, Bolsa, Balcdo (“B3”), segmento que retine

as empresas com as melhores préaticas de governanca corporativa (p. 7).

Os demonstrativos financeiros apresentados no documento séo acompanhados de explicacfes
adicionais que, para o publico leigo, facilitam a leitura. Ao apresentar os riscos relacionados
aos setores da economia em que o banco atua, foram fornecidas descri¢es exaustivas dos
riscos macroecondmicos e até geopoliticos (sendo um dos poucos formularios a mencionar a

invasdo russa do territdrio ucraniano e a guerra entre os dois paises).

Ademais, o Pais, e por consequéncia o Banco, estd sempre suscetivel a efeitos
adversos de conflitos geopoliticos que possam ocorrer. Em fevereiro de 2022, a
Rdssia invadiu o territdrio ucraniano, combate o qual ainda esta em andamento e
suscitou retaliagdes por parte de outras nagdes. Por ora, os ataques tém sido restritos
a Ucrania, mas ndo se descarta uma escalada na guerra, atingindo outros paises. A
restricdo ao consumo de gas natural russo pela Unido Europeia e consequente
pressdo sobre os pregos de energia, 6leo e outras commodities, pode desencadear
inflacdo na Europa, com escalada no mercado de outros paises. A ocorréncia de
efeitos negativos como 0s mencionados acima pode levar a deterioracdo das
condigbes econbmicas no Brasil e o0s impactos resultantes, como o
comprometimento da capacidade de pagamento dos clientes do sistema bancario,
teria um impacto direto sobre os negécios do Banco, limitando sua capacidade de

alcancar as estratégias e afetar os resultados operacionais (p. 151).

4.2.3 Banese

O Banese, em seu formulario de referéncia, buscou trazer uma associacdo maior com suas
raizes sergipanas, dando énfase a sua insercdo nas cidades do interior do estado e ao papel do
banco como indutor de projetos de desenvolvimento regional. Outro aspecto enfatizado pelo
banco foi a mencdo ao periodo de meados da década de 1990, apos o éxito do Plano Real,
como um periodo de turbuléncia para o banco, uma referéncia “negativa” incomum para 0s
bancos pesquisados. Geralmente, apenas a0 mencionar aspectos relacionados a pandemia da
Covid-19 é que hd mencdo a dificuldades ou obstaculos. As taticas de “justificacdo” e
“retratacdo” representam as tentativas da organizacédo de, sem esconder o que de fato ocorreu,
apresentar uma resposta que isente a organizagcdo de responsabilidade pelo ocorrido
(Mendonga, 2003).

Por fim, como forma de o Banese evidenciar que esta atento a modernidade na gestdo, bem
como a aplicacdo da tatica de “comportamento pro-social” (Mendoncga, 2003), foram feitas
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mencdes aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel da Organizacdo das Nacgdes Unidas
(Banese, 2024b):

Seu primeiro presidente foi o jornalista Orlando Dantas, que, no dia da inauguragéo,
pronunciou discurso salientando o importante papel que deveria ser desempenhado
pelo Banco de Fomento no desenvolvimento econémico de Sergipe, acrescentando

que o Banco iria crescer e se tornar um dos mais importantes do Estado (p. 1).

Apds 1994, quando a moeda do pais foi estabilizada, o Banese, tal como aconteceu
com outras instituicdes bancérias, perdeu importante fonte de renda e passou a
enfrentar dificil fase financeira, tendo que racionalizar as suas despesas, reduzindo,

inclusive, o seu quadro funcional (p. 1).

Ao longo de décadas, o Banese tem buscado valorizar os artistas e atletas locais,
patrocinando dezenas de obras literarias, eventos esportivos, entre outros. Apoiando
diversos segmentos, a exemplo da educagdo, salide, meio ambiente, cultura e arte, e
incentivando a geragdo de novos empregos, parcerias e 0 desenvolvimento pessoal e
profissional dos colaboradores, 0 Banese efetivamente tem sido uma empresa
cidadd, confirmando a sua vocagdo de ser o promotor financeiro do desenvolvimento
socioecondmico do Estado de Sergipe e de constituir -se, cada dia mais, no Banco de

todo o povo sergipano (p. 2).

O Banco tem se aproximado dos ODS (Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel),
especialmente por acreditar na visdo da Agenda 2030, que reconhece a necessidade
de construir “um mundo em que a democracia, a boa governanga ¢ o Estado de
Direito, bem como um ambiente propicio em niveis nacional e internacional, sdo
essenciais para o desenvolvimento sustentavel”. Dessa forma, os ODS abordados no

relatério sdo:

2. Fome Zero e Agricultura Sustentavel

5. lgualdade de Género

8. Trabalho Decente e Crescimento Econémico
11. Cidades e Comunidades Sustentaveis

16. Paz, Justica e Instituicdes Eficazes (p. 23)

A partir da década de 90 a industria bancéaria brasileira passou por um periodo de
consolidacéo, quando varios bancos foram liquidados e diversos importantes bancos
estatais e bancos privados foram vendidos. Consequentemente houve um aumento
na presenca de bancos estrangeiros no Brasil, através de aquisi¢des de instituicoes
financeiras, assim como houve uma expansao dos neg6cios dos grandes bancos de

varejo brasileiros, 0 que gerou um aumento da concorréncia no setor bancario desde
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entdo. Enfrentamos significativa concorréncia em todas as principais areas de

operacdo de grandes bancos brasileiros, sejam esses publicos ou privados (p.67).

O layout utilizado pelo Banese exibe apenas planilhas com os demonstrativos financeiros,
sem uso de gréficos. Na secdo que trata da gestdo de risco, foi utilizado um texto bastante

genérico, sem contextualizar com 0 momento presente.
4.2.4 Banestes

Em seu Formulario de Referéncia (Banestes, 2024b), o Banestes optou por um layout mais
limpo no design e também deu énfase a parte histérica de uma forma que beira o prolixo,
como evidencia o paragrafo a seguir, o qual ndo é o Unico a descrever de forma exaustiva as
etapas de fundacdo do banco no inicio do século XX e evoca a tatica de “dispositivos de

memoria” (Mendonga, 2003):

Na mesma data de 30 de abril de 1937, por escritura publica lavrada no Cartério do
4° Oficio de Notas, Lv. n° 38, Fls. 4/18 ficou entdo realmente fundado o Banco de
Crédito Agricola do Espirito Santo, como sociedade anénima, com sede em Vitdria
(ES). A mesma escritura transcreveu os primeiros Estatutos do Banco, ja aprovados
pelo Governo do Estado, relacionando os acionistas, liderados pelo Governo do
Estado do Espirito Santo, com 49.249 ac¢des. A nova Instituicdo foi autorizada a
funcionar pela Carta-Patente n°® 1.565, de 23 de julho de 1937, expedida pela
Diretoria das Rendas Internas do Ministério da Fazenda e iniciou suas operagdes no

dia 15 de outubro de 1937, em sua sede na Rua do Comércio n° 22, Vitéria (ES).
(p.1).

Ao exibir os demonstrativos dos resultados, o banco optou por apenas mostrar as planilhas,
sem tentar interpretad-las. Um detalhe importante notado é que aspectos aparentemente
negativos, associados a potenciais desafios, foram mostrados de maneira mais franca no
relatorio, condizente com as taticas de gerenciamento de impressdo de ‘“retratagdao” e

“Justificativa” (Mendonga, 2003):

Até 2022, o Relatorio Integrado ndo seguia metodologia ou padrdo especificos. Para
2023, foi contratada uma consultoria para auxiliar na elaboracdo do Relatério, que
passara a ser referenciado no GRI (Global Reporting Initiative) para reportar de
forma mais incisiva, as boas condutas, padrdes de sustentabilidade, valores da
organizagao, modelo de governanga e as estratégias para alcancar os pontos que

ainda ndo estdo plenamente atendidos (p.20).
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A Ultima greve realizada pela categoria dos bancarios ocorreu, em nivel nacional, no
ano de 2016. Apos isso, vem sendo efetivados acordos nacionais e locais com
validade de dois anos e concessdo de ganhos reais para a categoria, resultando na
ndo ocorréncia de greves nos ultimos trés anos (2019, 2020, 2021 e 2022). No
ambito local, o Banestes mantém relacGes regulares de negociagdes permanentes
com o Sindicato dos Bancarios, obtendo clima de harmonia nas relagdes sindicais e
trabalhistas (p. 198).

Durante a nossa auditoria das demonstra¢des financeiras do Banestes para exercicio
findo em 31 de dezembro de 2022, assim como ja reportado no periodo anterior e
exercicio anterior pelo auditor antecessor, ndo identificamos um procedimento
tempestivo de confronto entre os saldos contabeis referentes aos depoésitos judiciais
efetuados pelo Banestes, para os processos dos quais é parte, e 0s extratos bancarios

dos depdsitos judiciais obtidos junto aos bancos depositarios (p. 95).

O Banrisul, em seu Formuléario de Referéncia, optou por um layout mais diferenciado,

estilizado com as cores adotadas pelo banco, um design semelhante ao do Banco do Brasil. O

historico apresentado € longo, mas traz maior énfase ao periodo mais contemporaneo, apos o

ano de 2010. Em seu texto, o Banrisul traz uma menor énfase em sua identidade como

gaucho, enfatizando mais sua imagem como um banco moderno (Banrisul, 2024c), também

representando as taticas de “persuasdo” e “adequar-se a situagdo” (Mendonga, 2003):

No ano de 2007, foi concluido o processo de capitalizacdo da Companhia, mediante
Distribuicdo Publica Priméaria e Secundaria de Acgdes Preferenciais classe B.
Adicionalmente, desde este momento a companhia possui formador de mercado,
fomentando a liquidez dos valores mobiliarios. Os recursos provenientes da
capitalizacdo, no montante de R$800 milhGes, reforcaram a base de capital da
Companhia, permitindo financiar a expansdo das operacdes de crédito e implementar
estratégias comerciais e de investimentos em tecnologia da informagéo, garantindo
maior competitividade e solidificando o papel da Companhia como instrumento
voltado ao desenvolvimento da economia do Estado Rio Grande do Sul. Adequando-
se as exigéncias de mercado, a Companhia aderiu ao Nivel 1 de Governanca
Corporativa, da entdo Bolsa de Valores de S&o Paulo (Bovespa) (atualmente B3 S.A.
— Brasil, Bolsa, Balcdo), e instituiu a area de Relagdes com Investidores,
propiciando a manutencdo e ampliacdo do relacionamento com as partes

interessadas (p. 4).
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Muitas das descri¢cdes das acdes tomadas pelo banco ja se encontravam presentes nas politicas
de integridade do banco. Sobre seu historico, vale a pena destacar a forma mais contida de
destacar o periodo pos-Plano Real (com o uso do termo “reestruturacdo™) e a qualidade da
elaboracdo do texto, com boas explicacdes de conceitos econdémicos e do funcionamento do

mercado bancério brasileiro:

Em 1998, apds sua inclusdo no Programa de Saneamento dos Bancos Estaduais
(PROES), a Companhia passou por processo de reestruturacéo, por meio do qual foi
capitalizada em R$1.400,0 milhGes, sendo que (i) R$700,0 milhdes foram aportados
em titulos emitidos pelo Governo Federal e Banco Central e (ii) os R$700,0 milhdes
restantes, referentes ao passivo atuarial com a Fundacdo Banrisul e por valores
devidos ao BNDES, assumidos pelo Estado do Rio Grande do Sul e posteriormente

convertidos em participacéo no capital social (p. 4).

Geralmente, aumentos nas taxas de juros geram crescimento nas receitas com
operacOes de crédito em funcéo de spreads maiores. No entanto, majoragdo das taxas
de juros podem afetar negativamente os resultados e a carteira de crédito ao
reduzirem a demanda por crédito e elevarem o risco de inadimpléncia dos clientes.
Por outro lado, quedas das taxas de juros sdo capazes de reduzir as receitas
provenientes de operacdes de crédito devido a spreads menores. Assim, uma queda
na taxa de juros pode levar a reducdo das receitas e a consequente piora dos
resultados. Essa queda de receita podera, eventualmente, ser compensada por um
crescimento do volume de crédito, em decorréncia de uma maior demanda por
créditos, desde que exista funding e capital para atender a tal demanda sem que os
niveis de inadimpléncia das operagbes aumentem de forma significativa. Entre os
fatores que podem influenciar o spread incluem-se: varia¢do do custo de captacdo
em fungdo da variagdo da taxa basica de juros, competicdo entre instituicGes
financeiras e comportamento da inadimpléncia decorrente de periodos de crise ou de

crescimento econdmico (p. 52).

4.2.6 Banco de Brasilia

O Formulario de Referéncia do Banco de Brasilia apresentou um layout mais clean e,
semelhante ao Banrisul, adota uma descricdo do histérico que da maior énfase a historia
recente do Banco, mencionando seu papel em relagdo ao desenvolvimento regional do Distrito
Federal e a modernidade de suas escolhas (BRB, 2024b):

O BRB, como agente financeiro do Distrito Federal e Gnico banco estadual da

Regido Centro- Oeste, busca fortalecer sua participagdo como banco de varejo e
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fomento no DF e na Regido Integrada de Desenvolvimento do Distrito Federal e
Entorno — Ride-DF, contribuindo assim, para o crescimento econdmico e o
desenvolvimento sustentavel das areas onde opera. Ainda assim, o crescimento do
Banco vem assumindo um protagonismo ndo apenas no Distrito Federal, mas em
todo cendrio nacional. O BRB oferece uma experiéncia de atendimento phygital
(sic), que une modernidade, seguranca e agilidade dos canais digitais a tradicional
exceléncia no atendimento nos pontos de atendimento do BRB, no Distrito Federal e
em outros 9 estados brasileiros. Como destaque, o Banco Digital — Nacdo BRB
FLA, que atualmente possui mais de 3,2 milhdes de conta abertas em todo territério
nacional, é completo, com conta gratuita sem tarifas, cartdes de crédito, débito e pré-
pago personalizados. Além de opcBes de credito parcelado, cheque especial,
investimentos, seguros e um programa de relacionamento com beneficios aos

torcedores rubro-negros (p. 3).

Além de uma breve mencdo do Banco da Amazonia e do ja mencionado Banco do Brasil, o
BRB foi o Unico a mencionar, na questdo dos riscos de negocio, o conflito entre Russia e

Ucrania. A mencdo de diversos aspectos externos sugere a utilizacdo das técnicas de

\

gerenciamento de impressao relativas a “justificativa” e “explicagdes” (Mendonga, 2003):

Da mesma forma, a percep¢éo de riscos e incertezas associadas ao ambiente interno
brasileiro podem impactar os negécios, considerando 0 aumento na aversao ao risco
de ativos brasileiros que tal movimento pode gerar. Nesse sentido, para o atual
cenario econémico do Brasil, um dos riscos refere-se a ndo concretizacdo da agenda
de reformas, especialmente no ambito fiscal e tributdrio, que pode impactar
negativamente a retomada do crescimento econémico, com a queda da confianca de
investidores, possivel novo rebaixamento do rating pelas agéncias de classificagdo
de risco, afetando, consequentemente, os negécios do Banco. Mas ha de se
mencionar outros riscos potenciais que tém intensidade para prejudicar a retomada
da economia brasileira: (i) perdurio da inflagdo americana, perfazendo-se assim com
que o Federal Reserve eleve/mantenha a taxa de juros dos Estados Unidos em
patamar restritivo e danoso as economias emergentes; (ii) esfriamento do
crescimento da economia mundial e (iii) acirramento do conflito Ucrania x Rdssia,

impactando outros atores internacionais (p. 92).

O Governo Federal intervém com frequéncia na economia brasileira e,
ocasionalmente, faz mudancas significativas na politica, nas normas monetérias,
fiscais, crediticias e tarifarias e seus regulamentos diversos. Suas medidas para
controlar a inflagdo e outras politicas e regulamentos muitas vezes envolvem,

aumentos na taxa basica de juros basica, mudangas nas politicas fiscais, controles de
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preco, desvalorizacdes de moeda, controles de capital, limites sobre importacGes e
outras medidas (p. 108).

Em junho de 2016, o Reino Unido convocou um referendo em que a maioria de sua
populacdo votou pela saida do Reino Unido da Unido Europeia. O Banco ndo tem
controle e ndo pode prever o efeito da saida do Reino Unido da Unido Europeia nem
sobre se e até que ponto outros estados membros decidirdo sair da Unido Europeia
no futuro. Estes desenvolvimentos, bem como potenciais crises e formas de
instabilidade politica dai decorrentes ou qualquer outro desenvolvimento imprevisto,
podem afetar negativamente o Banco e o valor de mercado de suas ac¢ées (p. 110).

4.2.7 Analise Geral dos Formularios de Referéncia

As organizacdes buscam alcancar legitimidade em seu meio local, sendo que, para Rossoni e
Machado-da-Silva (2010), a governanga corporativa funciona como um meio para a grande
empresa construir tal legitimidade. A prépria organizacdo em si € a unidade ou objeto de
analise da legitimidade organizacional, visto que as organiza¢des requerem mais do que
recursos técnicos para sua sobrevivéncia; elas necessitam também de aceitacdo e
credibilidade.

Em relatdrios financeiros, as técnicas de gerenciamento de impressfes visam apresentar 0s
resultados financeiros e operacionais de uma empresa de forma a maximizar a percep¢ao
positiva dos stakeholders, como investidores, credores, analistas financeiros e agéncias de
classificacdo de risco. Para Jones (2011), estratégias que vdo desde a utilizacdo de graficos,
tabelas e narrativas persuasivas para destacar os pontos fortes da empresa e ocultar ou
minimizar as fraquezas até a comparacdo seletiva com concorrentes ou com o desempenho
passado da empresa servem tanto para destacar melhorias ou superioridade relativa, de forma

a retratar a empresa de maneira mais favoravel.

Assim, ao tratar do uso de relatérios como o Formulario de Referéncia, os gestores buscam
reportar os resultados e as informacgdes sobre suas entidades da melhor forma possivel.
Brennan, Guillamon-Saorin e Pierce (2009) demonstram algumas das técnicas utilizadas nos
Formulérios de Referéncia dos bancos. Tomemos como exemplo a afirmativa feita no
Formulario de Referéncia do Banco do Brasil, que na pagina 216 diz o seguinte, ao tratar das

acoes relacionadas ao programa de integridade:

No ciclo 2022, a Dicoi realizou avaliacdo de conformidade e gerenciamento de

riscos e controles com foco no processo de avaliacdo da maturidade do Programa de
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Compliance. Em seu orientador de “Due Diligence e procedimentos para prevenir
fraudes e ilicitos”, o trabalho teve como foco a evidenciagdo das a¢des adotadas para
mitigacdo dos riscos a integridade, observados os eventos categorizados nos riscos
de conduta e conformidade, declarados como relevantes pela Instituigdo. A
efetividade das acbes implementadas em PLD/FT foi avaliada e considerada
suficiente para a mitigacdo dos riscos e aperfeicoamento dos controles (Banco do
Brasil, 2024c).

Este texto apresentou trés afirmacdes, a primeira tratando da avaliacdo de conformidade e
gerenciamento de riscos e controles a partir do Programa de Compliance; a segunda, tratando
da realizacdo das acOes para mitigacdo dos riscos a integridade. A terceira afirmativa
apresentou o éxito das agdes a partir de sua efetividade, a partir do termo ‘“considerada

suficiente ” constante do texto.

As empresas também sdo seletivas ao evidenciar resultados e dados financeiros. Além do
exemplo ja mencionado do Banco da Amazbnia relacionado aos valores investidos em
pesquisas cientificas regionais, podemos destacar do Formulario de Referéncia do BRB a
preocupacdo em explicar uma variagdo negativa do Patrimonio Liquido na comparacdo de um

ano para outro, conforme Figura 3 a seguir:

Figura 3 — Passivo e PL anual comparado (periodo 2020-2022)

2.1 Condigdes financeiras e patrimoniais

Ativo 2022 2021 2020 A 2021/2020 A 202272021
Depreciagdo e Amortizago -394.163 - 368.747 - 312022 18,2% 6,9%
Ativo Total 41.467.218 31.710.381 25.374.422 25,0% 30.8%
Passivo 2022 2021 2020 A 202172020 A 202272021
Passivo Total 38.923.470 29.179.226 23.224.007 25,6% 334%
Instrumentos Financeiros 35.538.764 25.586.460 20.597.256 24 2% 38,9%
Depasitos 26.452.993 19.035.428 16.688.080 14,1% 39,0%
Captagdes no Mercado Aberto 1.696.839 1.335.234 317.826 320,1% 27,1%
Outros Passivos Financeiros 7.388.932 5.215.798 3.591.350 45,2% A,7%
Outras Obrigagdes 2.229.959 2.548.855 1.515.211 68,2% -12,5%
Passivo Atuarial 197.443 294.064 434,824 -32.4% -32,9%
Provisdes 711.458 686.843 628.947 9,2% 3,6%
Obrigagdes Fiscais 245846 63.004 47.769 31,9% 290,2%

PL 2.184.166 2.364.833 1.977.936 19,6% -1.6%

Nio Controladores 359.582 166.322 172.479 9,1% 116.2%

PL Administrado 2.543.748 2.531.155 2.150.415 17.7% 0.5%
Passivo Total + PL 41.467.218 31.710.381 25.374.422 25,0% 30.8%

Fonte: (BRB, 2024b).
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O Banco apresentou a seguinte nota, trazendo a justificativa para o resultado negativo,
decorrente de deciséo do Banco Central:

O Patrimdnio Liquido apresentou elevacdo de 19,6% entre 2020 e 2021, porém
apresentou redugdo de 7,6% entre 2021 e 2022. Conforme apontado em Fato
Relevante publicado em 20 de setembro de 2022, o Banco Central indeferiu a
proposta de aumento de capital do BRB por meio da integralizacdo das agdes da
BRB Card aprovada em Assembleia Geral Extraordinaria de 17.12.2021. Assim,
houve o cancelamento dos recibos de subscricdo emitidos referentes as acdes
Ordinérias e Preferenciais e a devolucdo dos valores depositados pelos acionistas
referente ao exercicio do direito de preferéncia no aumento de capital. O ajuste
contabil foi realizado em Reserva de Lucros gerando reducéo de 17,7% em 2022,
quando comparado a 2021 (p. 46-47).

Outra técnica utilizada nos relatorios financeiros é o da énfase, que faz com que uma
informacédo esteja mais visivel ao publico do que outras. No Formulario de Referéncia do
Banrisul, tal técnica é utilizada com frequéncia para destacar os principais subtopicos,

funcionando como breve resumo daquele item, como é mostrado na Figura 4:

Figura 4 — Item do Formulario de Referéncia sobre riscos

a. riscos relacionados ao emissor
A Companhia poderd niio obter sucesso em suas novas estratégias de negdcios.

A capacidade da Companhia de colocar em pratica suas novas estratégias de negocios depende de uma série de fatores, como (i) as condicdes
politicas e ecanémicas nacionais, (i) a manutengao de leis e regulamentos existentes, em especial aqueles relacionados ao Sistema Financeiro
Nacional, (iii) sucesso na implementacdo das novas politicas crediticias, (iv) manutencao dos custo de captacdo, (v) o desenvolvimento de
infraestrutura tecnologica, (vi) o aumento da eficiéncia operacienal, (vii) a criagdo de novos produtos, e (viii) a manutencdo de sua posicao
no Estado do Rio Grande do Sul. A Companhia ndo pode assegurar que terd sucesso na implementacdo de suas novas estratégias diante das
circunstancias acima ou outras, o que pode causar um efeito adverso relevante na sua situacdo financeira e nos seus resultados operacionais.

As atividades e realizagiio do plano de negdcios da Companhia podem ser afetados por danos a sua reputagido.

A Companhia depende de sua imagem e de sua credibilidade no mercado para gerar negocios. Diversos fatores podem causar danos a sua
reputacdo e criar uma percepcdo negativa da instituicdo por parte de clientes, contrapartes, acionistas, investidores, 6rgdos governamentais,
comunidade ou supervisores, como o ndo cumprimento de obrigacBes legais, negocios irregulares com clientes, envolvimento com
fornecedores, empregados e representantes com postura ética questionavel, vazamento de informacdes de clientes, ma conduta de seus
colaboradores e falhas na gestao de riscos, entre outros. Além disso, a ma conduta de terceires, coma parceiros de negdcios, pode também,
indiretamente, impactar a reputagac da Companhia perante clientes, investidores e o mercado em geral. Danos a reputacao da Companhia
podem impactar de forma adversa os seus negocios, situacao financeira e resultados operacionais.

Fonte: (Banrisul, 2024c, p. 73).

Um outro exemplo de técnica € a repeticdo de informacdes, que é utilizada no texto com o
intuito de chamar a atencdo do leitor para informacdes que a empresa considera importante.
No Formulério de Referéncia do Banestes, algumas expressées (que estdo em negrito a

seguir) tem essa funcéo de reforcar uma ideia:
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Esse processo é eficiente e confidvel pois esta definido em normativos internos e
consolidado nos sistemas envolvidos. Em vista disso, o gerenciamento de
identidade de usuarios, inclusive de gestores, é feito através de integracdo com o
sistema de Recursos Humanos, de modo a limitar os acessos ao sistema de
contabilidade de acordo com a lotagdo e cargo do usuario. Além disso, 0s acessos
sdo gerenciados através de perfis de usuarios com niveis compativeis com as
atribuicGes de cada cargo e sdo revisados constantemente pela Geréncia de
Seguranca da Informacdo e Fraudes do Banco em conjunto com a Geréncia de
Contabilidade (p. 94-95).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou descobrir como os bancos estatais listados na B3 construiram seus
mecanismos de compliance a partir do gerenciamento de impressées e dos mecanismos
isomorficos que exercem pressao sobre estas empresas. Revisitando a tese desta pesquisa, foi
proposto que as pressdes institucionais enfrentadas pelas empresas estatais tém certo grau de
influéncia na escolha das estratégias de gerenciamento de impressdes, levando em conta o
contexto de mudancas legislativas que as empresas estatais passaram para adequar Seus

aspectos de transparéncia e compliance.

Os resultados da pesquisa apontam que 0s bancos apresentaram, ao implantar politicas de
integridade, resultados bastante semelhantes, como evidenciado no Quadro 3, que apresenta
os resultados da Analise de Conteldo. Seja na implantacdo de medidas anticorrupcdo, na
implantacdo de uma filosofia corporativa ou na implantacdo de diversas politicas especificas
(recebimento de presentes ou combate a discriminacdo), os bancos pesquisados se
assemelharam na maioria dos indicadores, havendo uma maior semelhanca entre eles do que

diferencas, que estdo no grau de aprofundamento da implantacao dessas politicas.

Ao mesmo tempo, € possivel identificar indicios de gerenciamento de impressbes por parte
dos bancos pesquisados. Como exemplo, o Banco do Brasil, ao noticiar um crescimento no
lucro liquido no exercicio de 2022 em comparacdo com os dois anos anteriores, utiliza
diretamente nimeros no texto da se¢do com o0s comentarios dos diretores sobre as condicdes
financeiras e patrimoniais gerais (“O lucro liquido do Banco atingiu R$ 29.849 milhGes em
2022, o que corresponde a um Retorno sobre o Patriménio Liquido Anualizado (RSPL) de
18,32% no exercicio, ante 13,70% em 2021 e 10,18% em 2020 ) (Banco do Brasil, 2024c); ja
0 Banese, ao noticiar uma diminuicgéo na liquidez do banco no periodo entre 2020 e 2022, nao
utiliza nimeros em seu texto, limitando-se a mencionar que as informac6es se encontravam
nas tabelas (“O Banco do Estado de Sergipe S.A. ndo possui deficiéncia de liquidez. As

alineas “c” e “d” apresentam andlises da capacidade de pagamento e da liquidez,

respectivamente ) (Banese, 2024b).

Tal padrédo é recorrente nos bancos pesquisados, evidenciando a tensdo que também existe nas

estatais pesquisadas entre a construcdo de uma imagem favoravel perante a sociedade e a
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responsabilidade de fornecer informagbes precisas e transparentes aos stakeholders,
mostrando que ndo apenas os individuos, mas também as empresas, desejam manter uma
imagem positiva de si mesmas perante 0s outros, ainda que tal imagem ndo corresponda a

realidade dos fatos.

Além disso, os bancos buscaram conformar a imagem da organizacdo aquilo que era
considerado aceito no seu ambiente social (ou ambiente de negdcios), tanto por meio do
alinhamento cultural quanto do alinhamento com as normas e leis vigentes no contexto em
que as empresas estdo inseridas, visto que as organizacgdes consideram as normas e exigéncias
do ambiente institucional como obrigacdes a serem seguidas e politicas a serem desenvolvidas
para obter legitimidade e apoio, sendo a legitimidade uma condicdo que reflete o alinhamento

tanto cultural quanto com as normas ou leis relevantes (Scott, 1995).

Tanto a Lei Anticorrupcdo (12.846/2013) quanto a Lei das Estatais (13.303/2016)
impulsionaram no cenario nacional a utilizacdo da compliance na Administracdo Publica,
especificamente nas empresas estatais, com seu modelo de governanca hibrido, absorvendo
diversos elementos da gestdo privada, sem deixar de ser um ente publico. No caso dos bancos
publicos listados na B3, essa tensdo é mais evidente, pois ha a possibilidade de as empresas
adotarem diretrizes que se assemelhem ao que é adotado por empresas referéncias em seu
setor ou no mercado em geral (isomorfismo mimético). Ja o isomorfismo coercitivo se
manifesta tanto por razdes legislativas quanto pela busca de legitimidade dentro de seu campo
de atuagdo, ao verem outras empresas implantando normativos anticorrup¢do, num contexto

em que a sociedade em geral valoriza tais iniciativas.

As empresas estatais, como entidades que operam em um ambiente altamente regulado e
politico, enfrentam uma série de pressdes institucionais que moldam suas estratégias
organizacionais e de comunicacdo. Entre essas pressdes, destacam-se as demandas por
transparéncia e compliance, que tém sido cada vez mais enfatizadas em muitos contextos
politicos e legais ao redor do mundo. Tanto a Lei Anticorrupcdo (Lei n® 12.846/2013) quanto
a Lei das Estatais (Lei n° 13.303/2016), ambas leis brasileiras, desempenham um papel
fundamental no estabelecimento de um ambiente regulatério que promove a implementagéo

do compliance nas empresas estatais brasileiras.

Ficou evidenciado, portanto, que as estatais pesquisadas sofreram pressdes institucionais

relacionadas a transparéncia e compliance decorrentes de mudancas legislativas, as quais
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tiveram um papel significativo na escolha de suas estratégias de gerenciamento de impressoes.
A medida que essas organizacbes buscam alinhar suas necessidades organizacionais com as
expectativas da sociedade e do governo, suas estratégias de comunicagdo e imagem publica
sdo moldadas pela intersecdo entre o ambiente institucional em que operam e as demandas

dos stakeholders.

Como consequéncia deste estudo, sugerem-se pesquisas futuras, que contemplem vastos
campos de pesquisa, dentre eles: (i) o estudo dos impactos financeiros da implantacdo do
compliance nas empresas publicas a partir de diferentes métricas e perspectivas
metodoldgicas; (ii) analises sobre a difusdo de préticas organizacionais e modelos
institucionais em diferentes contextos e setores de negdcio, (iii) analises sobre as motivagdes
por tras do gerenciamento de impressdes, como a busca por poder, status, recursos ou
legitimidade, (iv) pesquisas sobre os efeitos do gerenciamento de impressdes nas percepgoes
dos stakeholders, incluindo clientes, investidores, funcionarios e a sociedade em geral, e (V)
estudos que alinhem o institucionalismo organizacional e o gerenciamento de impressdes em
entes publicos a partir de diversas perspectivas metodoldgicas, a fim de contribuir para uma

analise mais aprofundada dessas praticas administrativas.
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