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RESUMO: Sistemas de Compliance sdo um conjunto de medidas internas que permite
prevenir ou minimizar os riscos de violagdo as leis e procedimentos internos
decorrentes de atividade praticada por um agente econdémico. O objetivo desta
pesquisa é analisar as percepcdes de gestores sobre o processo de mudanca
organizacional com a adocdo de um novo sistema de Compliance em uma empresa
brasileira e familiar adquirida por uma multinacional. Buscou realizar-se estudo de
natureza descritiva, qualitativa e hermenéutica, com coleta de dados ancorada em
entrevistas semiestruturadas realizadas com Executivos de alta hierarquia. Pode-se
observar que o0s executivos, em suas diferentes areas de atuacdo, possuem
percepcdes distintas e conflitantes quanto a importancia da implementacdo de um
sistema de Compliance para mitigar atos ilegais e conceder maior seguranga aos
stakeholders.

Palavras-Chave: Mudanca organizacional; Compliance; Resisténcia a Mudanca.

ABSTRACT: Compliance systems are a set of internal measures that permits to
prevent or minimize the risks of violation of laws and internal procedures decurrent of
activity practiced by an economic agent. The objective of this research is to analyze
managers perceptions on organizational change process with the adoption of a new
Compliance system in a Brazilian and family company acquired by a multinational. It
was sought to conduct a descriptive, qualitative, and hermeneutical study, with data
anchored in semi-structured interviews conducted with high-ranking executives. It can
be observed that executives, in their different areas of practice, have different and
conflicting perceptions as to the importance of implementing a Compliance system to
mitigate illegal acts and provide greater security to stakeholders.

Keywords: Organizational change; Compliance; Resistance to change.

RESUMEN: Los sistemas de compliance son un conjunto de medidas internas que
permiten prevenir o minimizar los riesgos de violacion de leyes y procedimientos
internos derivados de la actividad que practica un agente econémico. El objetivo de
esta investigacion es analizar las percepciones de los gerentes sobre el proceso de
cambio organizacional con la adopcién de un nuevo sistema de compliance en una
empresa brasilefia y familiar adquirida por una multinacional. Se buscé realizar un
estudio descriptivo, cualitativo y hermenéutico, con datos anclados en entrevistas
semiestructuradas realizadas a altos ejecutivos. Se puede observar que los ejecutivos,
en sus diferentes areas de practica, tienen percepciones diferentes y contradictorias
sobre la importancia de implementar un sistema de compliance para mitigar actos
ilicitos y brindar mayor seguridad a los grupos de interés.

Palabras-clave: Cambio organizacional; Compliance; Resistencia al cambio
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1 INTRODUCAO

Os gestores de empresas multinacionais devem reconhecer as influéncias de
diferentes culturas e distingbes significativas entre paises no que diz respeito a
legislacdo, coédigos de conduta organizacionais e fatores pessoais como valores,
crencgas e autorregulacdo (REDECKER e HACKMANN, 2022; BATTAIOLA e SILVA,
2021). Existem diferencas significativas nas politicas éticas adotadas por empresas
gue possuem filiais espalhadas em diferentes paises, advindas das diferentes culturas
locais onde cada unidade esta alocada (SILVA, 2022).

Nesse contexto, o sistema de Compliance é um conjunto de medidas internas
que permite prevenir ou minimizar os riscos de violacdo as leis e procedimentos
internos decorrentes de atividade praticada por um agente econdmico ou qualquer um
de seus agentes, valorizando-se, dessa forma, a transparéncia e ética nas interacoes
sociais e economicas das organizagdes (RIBEIRO e DINIZ, 2015).

O debate sobre o Sistema de Compliance no Brasil tem recebido maior
atencdo com o advento da legislacdo anticorrupcdo e com a exigéncia de sistemas
dessa natureza em grandes contratacdes publicas. A intencdo de sistemas de
compliance é conservar as empresas tanto privadas como publicas dos conflitos
éticos, que sdo inerentes ao sistema (KNOEPKE, 2019; DURAES e RIBEIRO, 2019;
COELHO, 2017). Sistemas de compliance tém sido amplamente discutidos em relagéo
a sua eficacia, mas pouco tem se escrito a respeito do impacto cultural que sua adocao
gera nas organizacdes, especialmente em contextos especificos como o deste
trabalho — apds uma aquisicao corporativa de carater internacional.

O problema de pesquisa que norteia este trabalho é: Qual é a percepcéo de
agentes executivos sobre a mudancga causada pela ado¢ao de um novo sistema de
Compliance ap6s uma aquisi¢cao corporativa? O objetivo desta pesquisa € analisar a
percepcdo de gestores sobre a implantacdo do processo de Compliance em uma
empresa brasileira e familiar, adquirida por uma multinacional. Entender um processo
de mudanca cultural a nivel de implementacdo de um novo sistema de Compliance,
como ocorrido na empresa do presente estudo, permite que sejam levantados os

principais desafios e a importancia do papel dos lideres no processo de mudanca.
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Para tanto, buscou realizar-se estudo de natureza descritiva, qualitativa e
hermenéutica, com coleta de dados ancorada em entrevistas semiestruturadas
realizadas com gestores de uma empresa que passou recentemente por um processo
de aquisicdo de uma empresa multinacional. A proposta do presente estudo atende a
uma lacuna cientifica baseada em poucos estudos empiricos nacionais que analisem

bY

a mudanca organizacional em relagdo a adocao de sistemas de Compliance em
corporagfes que passaram por um processo de aquisigao.

O caso escolhido é representativo por se tratar de uma industria farmacéutica
familiar do Norte do Estado de Minas Gerais, recentemente adquirida por uma holding
multinacional norte-americana lider de segmento. As mudancas realizadas em nivel
organizacional tangenciam desde as dificuldades com o idioma até as mudancas de
normativas para a adequacdo ao sistema de integridade nos Estados Unidos da
América. Este artigo esta subdividido em mais quatro secdes além desta introducao:
referencial tedrico, método de pesquisa, resultados e andlise, consideracdes finais e,

por fim, as referéncias.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Para compreensédo das categorias tedricas que sustentardo a analise, serao
abordados, no presente artigo, a) os conceitos sobre Compliance e programas de
integridade e os 5 pilares de um Programa de Integridade; b) fundamentos de
mudanca organizacional e alguns modelos de mudanca organizacional apresentados
na literatura, bem como a resisténcia a mudanca pode impactar no processo de

mudanca e o0s principais agentes em uma mudanga organizacional.

2.1 COMPLIANCE E PROGRAMAS DE INTEGRIDADE

Sao diversos os estudos no campo organizacional que tém tratado sobre
utilizagdo do Sistema Compliance (DURAES e RIBEIRO, 2019; KNOEPKE, 2019;
RIBEIRO e DINIZ, 2015). A pratica tem como proposito manter uma conduta ética e

transparente nas organizacdes. O Compliance é um conceito que vem sendo tratado
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com destaque pelas empresas, pois € um sistema que visa buscar conformidade com
a legislacdo vigente, além de englobar aspectos essenciais como a ética e
transparéncia nas organizagdes (GRAMINHO e VIER, 2021).

O termo Compliance advém do verbo “to Comply”, da lingua inglesa, que em
sua traducéo diz respeito ao cumprimento das normas e da realizacao das atividades
em conformidade com as leis, diretrizes e regulamentos impostos, sejam eles internos
ou externos (GREGO e LAGO, 2021). Trata-se de um conjunto de medidas tomadas,
visando garantir que as normas estabelecidas sejam cumpridas e observadas pelos
funcionéarios das organizacfes, a fim de se evitar infracbes e promover as devidas
punicbes as eventuais ilegalidades que porventura forem cometidas (VERISSIMO,
2017).

O Compliance, quando bem elaborado e observado por todos, é uma
ferramenta facilitadora na identificacdo de vulnerabilidades ou riscos para a
pessoa juridica. Existem pardmetros legais para a avaliacdo do programa de
integridade dentro da empresa, cuja finalidade é verificar o comprometimento
da pessoa juridica com o Compliance (DURAES e RIBEIRO, 2019, p. 72).

Desse modo, a utilizacdo de um sistema de Compliance pode ser eficaz no
gue tange a mitigacao de riscos e reducao de custos. O Compliance é um instrumento
gue atua na reducao dos riscos da atividade empresarial por meio da identificacao e
minimizacdo dos riscos. Ao evitar puni¢cfes legais que submetem a organizagcédo a
gastos e constrangimento publicos por meio da implementacdo de um sistema de
Compliance, a dire¢do organizacional busca a minimizacdo de custos e riscos legais,

protegendo, assim, sua reputacdo (GREGO e LAGO, 2021).

Existem varios riscos aos quais as organizacdes estdo expostas por nao estar
em Compliance. Dentre os riscos, 0 ndo cumprimento de normas aplicaveis a
organizacdo € passivel de varias sancdes como as previstas na lei
anticorrupcdo  brasileiras - 12.846/2013, que dispde sobre a
responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de
atos contra a administragdo publica, nacional ou estrangeira (XAVIER,
COSTA, et al., 2017, p. 6).

Para Duraes e Ribeiro (2019) o Compliance pode ser caracterizado como uma

ferramenta eficaz que auxilia na redugéo da corrup¢éo, por destacar a importancia da
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ética empresarial e pela atribuicdo de responsabilidade objetiva para as pessoas
juridicas de Direito privado sob pena de incorrerem em san¢des administrativas
severas. Um gestor de Compliance deve possuir conhecimento da legislagdo em vigor,
referente ao ramo em que a organizacdo atua, devendo ainda, compreender o
processo de implementacdo do programa na empresa, para que ele se consolide de
forma efetiva (XAVIER, COSTA, et al., 2017).

Ainda conforme Durées e Ribeiro (2019), o Compliance tem como pilares, “(1)
Comprometimento e apoio da Alta Administracdo; (2) Criacdo de uma instancia
responsavel pelo Programa de Integridade; (3) Analise de perfil e riscos; (4) Estrutura
das regras e instrumentos; e (5) Estratégias de Monitoramento continuo. O primeiro
diz respeito ao suporte por parte da alta direcdo das organizacgdes, ou seja, de seus
mais altos executivos, que devem apoiar a implementacdo do processo

incondicionalmente.

A alta administracdo de uma empresa deve apoiar permanentemente o
Programa de Integridade, fazendo com que se crie, nos funcionarios, uma
cultura de ética, moral e integridade, de forma a refletir e valorizar a imagem
da companhia perante a sociedade (CREDIDIO, 2018, p. 87).

Nesse sentido, entende-se que comprometimento e apoio da alta direcao é
considerado como uma condicdo indispensavel e permanente para estimular uma
cultura de ética e respeito as leis. A alta administracdo deve apoiar de forma
permanente o Programa de Integridade e criar nos funcionarios uma cultura ética,
moral e integra, de maneira a valorizar a imagem da empresa perante seus
stakeholders e sociedade (CREDIDIO, 2018).

O suporte da alta lideranca para a implementagcdo de um programa de
Integridade repercute, sobremaneira, na criagao da cultura na organizacdo, uma vez
que a alta direcéo é naturalmente seguida e respeitada — por medo ou admiragcao — e
as acdes praticadas pelos lideres sdo observadas como expressdes dos legitimos
valores, objetivos e compromisso com a ética e honestidade da organizacao
(KOTTER, 1997). O suporte concedido pelos cargos mais altos da hierarquia deve ser
continuo e concreto. A materializacdo desse comprometimento se da com a

submissdo da direcdo a todas as regras previstas no coédigo de conduta e
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regulamentos da empresa, bem como na destinacdo de recursos necessarios a
consolidag&o do programa.

O segundo pilar, a criacdo de uma instancia responsavel pelo programa de
integridade orienta que o “programa de Integridade deve ser dotado de recursos que
possibilitem suas acbes, de material humano que possa leva-las a termo e,
principalmente, de total autonomia para executa-las” (CREDIDIO, 2018, p. 87).

Para este pilar, € fundamental que a estrutura de Compliance tenha um
responsavel, com recursos e competéncias para efetivar o programa, bem como
autoridade para aplicar, quando necessario, san¢des (CADE, 2017). Nao ha4,
sobremaneira, uma determinacdo legal quanto a quantidade de agentes de
Compliance necessarios em uma organizacdo. Dependendo do porte da empresa,
uma pessoa, que atenda aos requisitos da lei, se faz suficiente para atender a
demanda da organizacdo. De modo formal, a organizagcao devera separar sua “area
de Compliance”, em seu organograma, destacando-as das demais.

O terceiro pilar diz respeito a analise de riscos. Conforme Xavier, Costa,
Almeida, e Soares (2017), os riscos sdo fatores que causam impactos negativos no
atingimento dos objetivos determinados, sendo, nesse caso, 0s objetivos
organizacionais. A empresa deve ter pleno conhecimento de seus processos
organizacionais, visto que este "é uma das bases do sucesso do programa, uma vez
gue o codigo de conduta, as politicas e os esforcos de monitoramento deverdo ser
construidos com base nos riscos que forem identificados como relevantes durante as
analises” (XAVIER, COSTA, et al., 2017, p. 5)

O quarto pilar € a estruturacéo das regras e instrumentos. Alguns mecanismos
utilizados neste quarto pilar sdo: os cédigos de conduta que apresentam os valores
da empresa e o padrédo de comportamento esperado; procedimentos de reducgéo e
prevencdo de riscos nos setores criticos; ampla divulgacdo, comunicacdo e
treinamento dos cédigos e politicas internas para todos os funcionarios; criagao de
canais de denuncia, assim como regras de protecdo aos denunciantes; previsao de
aplicacdo de sancdes a todos que descumprirem as normas ou praticar atos ilicitos;
previsdo e mensuracdo de reparagcao dos atos lesivos provocados, com a

comunicacao as autoridades competentes (BLOK, 2020)
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Para Ribeiro e Marinho (2020) regras, politicas e procedimentos devem ser
elaborados, almejando prevenir e detectar a ocorréncia de irregularidades, fazendo
com que que estes sejam de facil compreenséo e aplicagéo a rotina da organizagéo.
Para Credidio (2018) é por meio da elaboracdo de um codigo de ética que a
organizacdo expde seus valores aos seus trabalhadores e a sociedade, de modo a
definir o seu padréo ético e o padrédo de comportamento que ela espera dos individuos
a ela vinculados.

O quinto e ultimo pilar € a implementacao de estratégias de monitoramento
continuo. Portanto, € necessario definir procedimentos que monitorem a efetividade

da aplicacdo do programa de Compliance.

No Programa de Integridade e Compliance faz-se necessario estabelecer
uma politica de monitoramento continuo a fim de dar dinamismo e promover
constante atualizacdo de suas iniciativas, ajustando-as conforme novas
necessidades, riscos e processos da instituicdo no decorrer do tempo. A
organizacéao pode, por exemplo, sofrer mudancas em sua funcéo, agregando
atividades que antes ndo desempenhava. Tal situacdo altera o cenario de
riscos anteriormente definido. Para alcancar tal ajuste, é importante haver
constante avaliacdo das acdes e medidas adotadas pelo Programa. E
imperativo identificar, de maneira continua, se as medidas mitigadoras
inicialmente propostas realmente estdo funcionando como previsto,
comunicando tempestivamente as fragilidades identificadas a alta direcédo
(RAMOS, JR, et al., 2018, p. 12).

Como tratado neste ultimo pilar, um programa de Compliance ndo deve ser
encarado como construcdo estatica, mas que possui constantes mudancas e requer
o devido monitoramento. O estado em estar em Compliance é um ideal que se busca
alcancar. Sendo assim, é relevante ressaltar que, de acordo com a legislacao, para
gue um programa de integridade seja oficialmente implementado em organizacdes
privadas, faz-se necessario o conhecimento das condicbes aplicadas pela
Controladoria Geral da Unido, bem como um planejamento de Mudanga

Organizacional bem estruturado.

2.2 MUDANCA ORGANIZACIONAL

E indubitavel que a mudanca é uma das poucas constantes definitivas que

existem. Isto €, independente dos esforgos exercidos por um individuo ou grupo,
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existem fatores presentes no macroambiente que ocasionardo em determinada
mudanca involuntaria (CAMARGO, ROMAN, et al., 2019). Tendo isso em vista, é
possivel inferir que a mudanca esté presente no ambiente organizacional. Entretanto,
conceituar mudanca organizacional pode ser algo dificil, uma vez que ela ndo segue
uma linha fixa de comeco, meio e fim (BARDINI e SILVA, 2019). Ainda assim, para
Wood (1995), a mudanga organizacional pode ser definida como “qualquer
transformacao de natureza estrutural, institucional, estratégica, cultural, tecnoldgica,
humana, ou de qualquer outro componente capaz de gerar impacto em partes ou no
conjunto da organizacdo” (WOOD, 1995, p. 190).

Dentro dos estudos organizacionais, a mudanga organizacional pode ser
entendida como qualquer alteragdo, desencadeadas intencionalmente ou n&o, em
componentes que caracterizam a organizagdo como um todo — como pessoas,
trabalho, estrutura empresarial, cultura, relacdo da organizacdo com o ambiente —
decorrente de fatores internos e/ou externos a organizagao, que traz consequéncias,
podendo estas serem positiva ou negativa, para os resultados organizacionais ou
sobrevivéncia da organizacdo (FRANCO, NEIVA, et al., 2017; WOOD, 1995).

Para outros autores, o cenario de mudanca organizacional € propicio para
tracar um perfil de relagcbes interpessoais. De forma que, a partir desse parametro,
seria possivel compreender a percepcao coletiva acerca da mudanca — uma vez que
a visdo geral dos trabalhadores elucidaria consideravelmente as insegurancas acerca
da implementacdo da mudanca — tornando claras as suas barreiras de adeséo e
conducdo (AMORIM-RIBEIRO, NEIVA, et al., 2022).

Vérios autores desenvolveram diferentes modelos para ilustrar quais as
etapas de um processo de mudanca, bem como esta pode ser analisada. Kotter (1997)
afirma que um processo de mudancga organizacional bem estruturado deve conter 8
etapas: 1) estabelecimento de um senso de urgéncia; 2) formacdo de coalizacédo
administrativa; 3) desenvolvimento de visdo que direcione para a mudanca almejada
e elaboracdo de estratégias que permita que a visdo seja concretizada; 4)
comunicacdo da nova visao para a equipe envolvida no processo de mudanca; 5)
concesséo de autoridade e treinamento a esta equipe; 6) elaboracdo de um projeto de
mudanc¢a com o objetivo de alcancar conquistas a curto prazo; 7) consolidacdo de
ganhos e producéo de novas mudancas; e 8) modificacao da cultura organizacional.
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Pettigrew (1996) aborda 13 dimensdes que favorecem a mudanca
organizacional: Ambiente Externo Receptivo; Comportamento das liderancgas;
Existéncia de visbes articuladas e precisas dos agentes de mudancga; Evitar acbes
divergentes; Formas desviantes e ndo ortodoxas; Deslocamento de pessoas e
portfélios; Estabelecimento de novas reunides e espacos; Alteracdo do processo
administrativo da Alta Administracao; Alteragdes culturais; Busca e uso de “modelos
de desempenho”; Treinamento e Desenvolvimento; Novas crengas e
comportamentos; e Persisténcia e paciéncia.

Lewin (1947) apresenta uma abordagem classica conhecida como
‘descongelar-mudar-congelar’. De acordo com o autor, o0 primeiro passo diz respeito a
descongelamento do equilibrio presente no ambiente organizacional, com o objetivo
de prepara-lo para a mudanca implementada. O segundo passo € a implementacao
efetiva da mudanca almejada, podendo ser ela, mas néo se limitando a intervencdes
nos sistemas, valores, comportamentos e atitudes. Por fim, h4 o recongelamento do
processo implementado com a estabilizacdo da mudanca.

Mediante o exposto, a gestdo da mudanca organizacional remete ao
planejamento estratégico, controle e monitoramento da acdo humana e reacodes
destes no processo (RAO, 2015). No entanto, mesmo com o devido planejamento e
preparacdo, a empresa esta constantemente susceptivel a lidar com casos de
resisténcia ao processo nas mais diferentes frentes (MACHADO e NEIVA, 2017).

Mesmo que a mudanca seja, teoricamente, idealizada para a melhoria do
cenario organizacional, a sua implementacdo nunca acontecera despercebida; certa
resisténcia, segundo Nery e Neiva (2015), é definida como a apresentacdo de
comportamentos de oposi¢cdo ao processo de mudanca. Para Silva et al. (2021), isso
se deve ao fato de que a mudancga afeta o equilibrio preexistente na organizacéo, o
que traz consequéncias e insegurangas nao esperadas pelos agentes que podem nao
confiar em seus superiores. Ainda nesse contexto, € cabivel salientar que existe
énfase nas reagdes negativas relativas a mudanca organizacional (NEIVA, AMORIM-
RIBEIRO e MACAMBIRA, 2022).

Além disso, deve ser considerado que a mudanca organizacional nao
depende apenas dos gestores, mas também dos trabalhadores. Vale ressaltar que,
para Nery e Neiva (2015), a percepcao do trabalhador determina como este ira agir
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diante da mudanca, ou seja, se tera atitudes positivas que desencadeardo em
sucesso, ou atitudes negativas que desencadearao em fracasso, pois, quanto mais
turbuléncia a mudanca trouxer para o0 ambiente, maior sera o volume de pensamentos
negativos relativos a ela (FRANCO, NEIVA, et al., 2017).

Para Amarantou et al. (2018), a resisténcia a mudanca também esta
relacionada as relacdes entre os trabalhadores e seus superiores. Porém, os autores
sugerem gue as caracteristicas individuais de cada trabalhador podem afetar processo
de mudanca. Ademais, os autores ainda listam outros quatro fatores que afetam a
mudanca organizacional de maneira indireta, como: relacdo trabalhador-gestor;
caracteristicas pessoais dos trabalhadores; participacdo dos trabalhadores na tomada
de decisao e seguranca no trabalho (SILVA, GAIO, et al., 2021).

A resisténcia a mudanca pode ser dividida, de acordo com Robbins (2004),
em duas categorias. A primeira se refere a resisténcia em nivel individual, que pode
ocorrer por diversas razdes dentre as quais pode-se citar: habito, seguranca, medo do
desconhecido, fatores econémicos e processos seletivos de informagdes. A segunda
categoria € a nivel organizacional que pode ocorrer por motivos de: inércia estrutural,
foco limitado de mudanca, inércia do grupo, ameaca a especializacéo, as relagdes de
poder e alocacdes de recursos estabelecidos.

Estudos apontados por Trigo (2016) dizem que a mudanca € algo inerente as
organizacdes e, por isso, estaria diretamente relacionada a forma como elas surgem
e se desenvolvem. Todavia, para que a mudanca aconteca de maneira controlada,
Sao necessarios agentes para conduzi-la.

Sendo os trabalhadores os responsaveis por apresentar resisténcia, €
possivel observar os lideres como os agentes de mudanca, tendo em vista que seréo
eles os responséaveis por conduzir a mudanca e orientar os demais funcionarios acerca
de como fazé-lo; além de lidar com a resisténcia produzida e tomar a frente da
situacdo. Nesse sentido, os lideres devem ser detentores de conhecimento técnico e
capazes de projetar o ritmo atual da mudanca — com o intuito de compreender seu
andamento e ponderar se deve ser acelerada ou aprimorada em determinados pontos
(VASCONCELOS, IRIGARAY, et al., 2019; POLICARPO, BORGES e ALMADA,
2018).
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No entanto, em um processo de aquisicdo, como € o caso da empresa do
presente estudo, a construgdo de uma nova cultura que seria estabelecida pelos seus
fundadores passa por um processo de desconstrucdo em prol da empresa
multinacional adquirente. Dessa forma, os novos gestores tém o desafio de realizar
uma gestdo da mudanca organizacional planejada, indo ao encontro a quebra dos
paradigmas, da cultura anterior para a implementacao do programa de integridade, ou
seja, inserir o Compliance da adquirente.

3 METODO DE PESQUISA

Em um primeiro momento, foi realizada uma pesquisa bibliogréfica, que se
refere a um estudo exploratorio realizado com base em materiais publicados em livros,
revistas, redes eletrdnicas e que estdo acessiveis ao publico em geral (VERGARA,
2011). A presente pesquisa bibliogréfica foi desenvolvida com base nos seguintes
topicos: Compliance; Programa de Integridade e os seus 5 pilares; mudanca
organizacional; resisténcia relacionada ao processo de mudanca cultural e
organizacional; e os agentes de mudanca que impactam a organizacdo durante o
processo de mudanca.

Este estudo detém a caracterizacdo de pesquisa de campo, com natureza
gualitativa e coleta de dados ancorada em entrevistas semiestruturadas, tendo-se
como objetivo analisar e avaliar o processo de mudanca organizacional na adoc¢ao de
um novo sistema de Compliance em uma organizagcdo que passou por um processo
de aquisicdo. No roteiro de entrevista foram tracadas perguntas de modo a melhor
identificar o perfil do gestor e que fosse possivel que este explanasse sobre o seu
ponto de vista quanto ao impacto da implementacdo do Compliance no processo de
mudancga organizacional ocorrida, com levantamento de beneficios e dificuldades; a
importancia e identificacdo dos agentes-chaves; bem como as principais formas de
resisténcias dos trabalhadores durante o processo.

A empresa objeto da presente pesquisa foi um Site do ramo farmacéutico de
Saude Animal situada no norte de Minas Gerais, Brasil, que passou por um processo

de aquisicdo em 2017 por uma multinacional, saindo de uma cultura familiar para uma
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cultura norte americanizada. A empresa, atualmente, € composta por trés industrias,
sendo duas bioldgicas e uma farmacéutica. Procurou-se entender, durante as
entrevistas, como se deu o processo de implementagéo do programa de Compliance
na empresa, o impacto percebido pela mudanca de gestédo planejada, entendimento
de uma nova cultura aliada ao programa de integridade empregado e ainda acerca
das resisténcias advindas.

Foram realizadas entrevistas na modalidade online, fazendo uso da
ferramenta Teams disponibilizada pela Microsoft, com 3 gestores (membros do board
de diretoria) da empresa supracitada em abril de 2021. A escolha destes se deu ao
fato da experiéncia de largo periodo, somado ao fato de atuarem na empresa antes,
durante e ap6s a aquisi¢cao, podendo expressar com seguranca acerca dos impactos
e visdo do tema aqui pesquisado.

O entrevistado 1 tem 46 anos, gestor da area de Logistica da empresa e é
formado em Administracdo. Atua ha 10 anos como gestor. Comecou a trabalhar em
1999 em uma empresa farmacéutica da regido, onde iniciou como auxiliar de
almoxarifado até chegar ao cargo de gestor da area. Nesta primeira empresa ele
também passou por um processo de aquisicdo que, segundo ele, o auxiliou a
compreender o processo enfrentado pela atual empresa.

A entrevistada 2 tem 37 anos, gestora da area de recursos humanos da
empresa e formada em Administracdo. Ela tem um pouco mais de 15 anos de carreira
e teve oportunidade, ainda na época de académica, de iniciar sua trajetéria
profissional em uma empresa de transporte e logistica da regido e neste periodo ela
se especializou na area de comércio exterior.

O entrevistado 3 tem 48 anos, € gestor da producéo farmacéutica da empresa,
formado em Veterinaria e ha dois anos finalizou o seu doutorado também nesta area.
Tem 23 anos de carreira, comegou na empresa atual em que trabalha como bolsista
de pesquisa laboratorial e, um ano depois, teve a oportunidade de ter contato com a
area produtiva farmacéutica e biologica da empresa. Ele realizou algumas passagens
pelo laboratorio antes de se estabelecer, em definitivo, na &rea da producgéo. Teve a
oportunidade de trabalhar com um setor da empresa relacionado com produtos
terceiros, 0 que permitiu a ele uma visdo de como as coisas aconteciam no ambiente

fora da empresa.
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Para tratamento e analise dos dados optou-se por realizar uma analise de
conteddo por meio do software Atlas-Ti 8. A Andlise de Contelddo € uma técnica que
tem como objetivo analisar os fendbmenos simbolicos da mensagem. Ela consiste em
interpretar o conteudo textual, adotando-se normas sistematicas definidas para extrair
os significados (CHIZZOTTI, 2010; GONCALVES, 2016). Quatro categorias foram
analisadas: percepcédo sobre programa de integridade, mudanga organizacional,
agentes de mudanca e resisténcia. Assim, realizou-se uma codificacao livre dos
principais temas emergentes, de acordo com o0 que foi exposto pelos gestores e
estudos até o momento realizados, sendo construido as redes de codigos para analise

apresentadas nas figuras 1 e 2.

FIGURA.O1: Rede de interagdo sobre Mudanca Organizacional

O Resisténcia
L]
=
m
]
=
8
-

OMudanga Organizacional

-<>Cren§a§ e Valores QBeneﬁcio da Mudanga <> Dificuldades da Mudanga

Organizacional Organizacional ¢ Agentes de Mudanga

Fonte: Dos autores, 2022.
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FIGURA.02: rede de interacdo sobre Compliance

OHeneﬁcios do Sistema de ODiﬁculdades na Implementagio
Compliance do Compliance

<>Regras e Instrumentos > Anilise de Perfil e Risco <> Monitoramento <>Comprometimento e Apoic da Diregéia <> Instancia Responsavel

Fonte: Dos Autores, 2022.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 PERCEPCAO SOBRE PROGRAMA DE INTEGRIDADE

Sobre o primeiro pilar, comprometimento e apoio da alta direcdo, o0s
entrevistados concordaram quanto a existéncia e importancia do alto
comprometimento recebido da lideranca, até os dias atuais, para realizar a mudanca
cultural e implementacdo do sistema de Compliance. Houve uma preocupacao em
conceder suporte, recursos e ferramentas para implementacdo e monitoramento do
processo.

Os entrevistados 3 e 1 afirmam que o processo de mudancga apoiado pela alta
direcéo foi realizado de forma Top Down, ou seja, foi um trabalho que foi percebido e
entendido como uma imposi¢céo clara das regras da nova empresa, advindas dos
niveis mais altos da hierarquia, quanto ao que € esperado da unidade local. Houve,
segundo eles, um baixo alinhamento quanto ao que era esperado pelos trabalhadores
e 0 requerido para a implementacéo da nova cultura.

Quanto aos diretores que escalados para comandar a mudanga, inicialmente,

o Site local j& possuia profissionais com experiéncia na companhia realizando o
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processo de aquisicdo. Dessa forma, os diretores mostraram a todo momento respeito
e dominio das regras da nova empresa o0 que, para esse pilar, é essencial (KOTTER,
1997; BLOK,2020).

Quando questionados sobre 0 segundo pilar, criacdo de instancia responsavel
pelo programa de integridade, todos os entrevistados concordam quanto a néo
existéncia, atualmente, de uma instancia local formal responsavel. A entrevistada 2
aponta que os canais de Compliance ligados a matriz sdo os responsaveis por realizar
o importante papel de comunicacdo e mediacdo quanto aos casos de descumprimento
de regras e condutas esperadas, em nivel consultivo ou investigativo, quando
requerido.

Importante ressaltar que a empresa ora estudada detém globalmente o pilar
de gestdo de Compliance individual, com reporte ao CEO da empresa e canal aberto
para devolutivas também na forma confidencial. Fica claro que a empresa néo
divulgou de maneira clara suas informacdes completas. Sendo assim, a gestao da
mudanca que apoiou a aquisicdo e o emprego das novas regras de Compliance na
empresa adquirida falhou na etapa de capilaridade da informacéo.

Quanto ao pilar de analise de riscos, de acordo com o0s entrevistados, a
adquirente tomou todos os cuidados necessarios para a implementacao do sistema
de Compliance, sendo avaliado, os riscos e oportunidades da empresa que estava
sendo adquirida. Estes sdo diariamente trabalhados, com o objetivo de garantir,
gradativamente, uma maior conformidade e atendimento aos requerimentos. As
regras e instrumentos, de acordo com as entrevistas, estdo relacionados,
primeiramente, a realizacao de treinamento e implementacdo de uma comunicacdo
mais efetiva do que a existente anteriormente. Este fato estd em concordancia quanto
a importancia da elaboracdo de um plano de comunicacdo e treinamento, com
estratégias voltadas para os diversos publicos da empresa (BLOK, 2020; CREDIDIO,
2018).

Realizar treinamentos realizados no inicio do processo de aquisi¢éo para a
implementagdo de uma nova cultura e programa de Compliance foi uma forma que a
nova empresa encontrou de disseminar os conhecimentos e informacdes necessarias
ao processo de mudanca. Houve ainda uma preocupacgéo com a gestdo de mudancas,

na qual buscou-se tracar estratégias especificas aos diferentes publicos da empresa,
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com o objetivo de atingi-los em sua totalidade. Para isso, durante o processo de
integracdo e disseminagdo da nova cultura e regras, foi utilizado o método de
treinamento presencial, cujo conteludo era direcionado para a realidade dos diferentes
niveis da unidade. Todo o investimento em treinamento ocorrido na fase de integracéo
reforca uma das treze dimensdes que Pettigrew (1996) apresenta como favoravel para
a mudanca organizacional. Nesta dimensdo, ele aborda que o treinamento e
desenvolvimento permite que o comportamento e conhecimento dos trabalhadores
sejam desenvolvidos e a nova cultura seja mais bem absorvida por eles (BLOK, 2020).

Outro ponto relacionado ao quarto pilar foi quanto a melhoria da comunicacéo
existente apds o periodo de aquisicao. Esta foi vista pelos entrevistados de uma forma
positiva, uma vez que a companhia passou a deixar claro o que era esperado dos
trabalhadores e a importancia da adequacéo as regras de integridade. Reforcando o
ponto de vista dos entrevistados, autores como Kotter (1997), Pettigrew (1996) e Blok
(2020) apresentam comunicagdo como essencial na mudancga permitindo, inclusive, a
diminuicdo da resisténcia dos trabalhadores no processo.

Quanto a aplicacdo de sansfes e adverténcias pelo ndo cumprimento das
regras, de acordo com 0s entrevistados, passou a ser mais rigorosa ap0os a aquisicao
da nova empresa, em especial nos primeiros anos. Ndo somente trabalhadores do
chéo de fabrica foram demitidos ou sofreram algum tipo de penalidade, como também
gestores que trabalhavam na empresa anterior a aquisicdo. Esse fato foi abordado
pelo entrevistado 3 que faz alusdo ao jogo de xadrez para expressar a sua percepcao

guanto a este topico:

Tanto que muitas pessoas foram apontadas por falhas de integridade de
dados. Algumas foram demitidas, muitas foram advertidas, comentadas, mas
demissdes tiveram. Tivemos demissdes grandes. N&o eram demissdes... que
mandava embora pedo nao. Foi mandado duque, castelo, pessoal a4 de cima
do jogo de xadrez. Entéo, foi bem assim. Ou faz, ou faz (Entrevistado 3).

Toda essa cobranca em ‘ser Compliance’, principalmente nos primeiros anos
de mudanca, instituiu na empresa uma rotina diaria de preocupagdo e medo nos
trabalhadores. Esse cenério foi alterado, gradativamente, a partir do melhor

entendimento das regras por parte dos trabalhadores, bem como a internalizacéo da

REVISTA ADMINISTRACZ\O DE EMPRESAS UNICURITIBA.
o [Received/Recebido: abril 20, 2023; Accepted/Aceito: maio 08, 2023]
Esta obra esta I|cenC|ada com uma Licenca Creative Commons Atribui¢cdo-N&ao comercial 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

Volume 3 n°33-2023 ADMINISTRACAO DE Unlcurltlba)

ISSN: 2316-7548
Paginas 469 - 494

EMPRESAS EM REVISTA

importancia que estas possuem, ndo somente durante o processo de mudanca, mas
durante todo o ciclo de vida da empresa.

Sobre o ultimo pilar do programa de integridade, o monitoramento continuo,
as reunides diarias ocorridas no nivel operacional, interdepartamental e gerencial
foram consideradas, pelos entrevistados, como uma das principais ferramentas de
monitoramento da empresa. Em cada nivel, h4 uma estruturacdo que deixa claro para
o trabalhador como que se d& o funcionamento da empresa, como relatado pelo

entrevistado 2:

Dentro da seara de tomada de decisdo, eu até ja compartilhei também um
pouco sobre Tier. Ele dd& um empoderamento ao trabalhador no Tier 1, que
escala as oportunidades para o Tier 2 e assim para o Tier 3. S&o reunides
diarias que ha a interacdo, tomada de decisdo e conhecimento diério do que
esta acontecendo naquele dia e a programacdo, inclusive, para o dia
posterior. Eu vejo que foi uma grande mudanga na nossa empresa
(Entrevistada 2).

Outra forma de monitoramento relatada sdo as pesquisas realizadas pela
empresa no ambito local e/ou global com os lideres e trabalhadores. Esta tem como
objetivo verificar o comprometimento e o aculturamento das pessoas no que se refere
as propostas implementadas pela nova empresa. Dentre outras ferramentas citadas
pelos gestores, pode-se dar destaque aos Guembas, que sdo realizados nas areas

para verificagdo do andamento das atividades e entregas; desvios

4.2 PERCEPCAO SOBRE MUDANCA ORGANIZACIONAL

Sobre o processo de mudanca organizacional, a entrevistada 2 avalia que
todo o processo de mudanca ja foi completo em seus 100%. No entanto, o entrevistado
1 apresenta que, para ele, o processo de mudanca cultural ndo foi finalizado, mesmo
4 anos apos o processo de aquisicdo. Esse € um processo no qual os trabalhadores
tiveram que se adaptar rapidamente com pontos chaves, como 0 novo sistema de
Compliance. No entanto, no que se refere a uma mudanca completa de cultura, ele
ainda considera em processo de transi¢ao.

O entrevistado 3 complementa o apresentado pelo 1 sobre este assunto,

afirmando que pode ser percebido um nivel de relaxamento responsavel quanto a
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severidade das tratativas relacionadas ao Compliance. Esse processo inicial de
relaxamento pode ser entendido como o inicio do recongelamento apresentado por
Lewin (1947) e Credidio (2018), no qual os comportamentos e atitudes esperadas dos
trabalhadores passam a ser internalizadas na sua forma de pensar e agir.

Como consequéncia da mudanca organizacional, a alteracdo na estrutura das
areas foi necesséria para que os agentes-chaves no processo de mudancga, bem como
0s departamentos que se encontravam direcionados a disseminacdo da cultura de
Compliance, obtivessem maior presenca nas areas fins da empresa. O entrevistado 3
descreve um processo de mudanca ocorrido na estrutura das areas produtivas durante

0 processo de mudanca cultural:

Todas as trés areas de producdes tiveram que se adaptar. Nés ndo éramos
s6 produtores ou sO agentes no processo de transformacao. No fundo, no
fundo, cada area criou uma estrutura de pessoas que, basicamente, é como
se fosse uma multiplicagédo da Garantia da Qualidade. Isso, para mim, ficou
bem claro. N6s ndo conseguiriamos fazer a transformacdo, nés nao
conseguiriamos mover no sentido de se transformar em [nome da nova
empresa], se nao tivéssemos feito mudancas estruturais dentro de cada
departamento produtivo. Entdo, por exemplo, eu acabei trazendo pessoas da
Garantia para dentro do setor. Essa estruturacéo foi feita e quando eu mudei,
agora para essa parte farmacéutica, eu observo, sinceramente, que a mesma
movimentacdo que nds tivemos no bloco X, também foi feito no bloco Z
(Entrevistado 3).

A presenca desses agentes dentro das areas produtivas auxilia na mudanca
de atitudes, comportamentos, internalizacdo de valores e compreensdo da nova
cultura. O entrevistado afirma que o processo de reestruturacdo relatado foi
consequéncia de uma avaliacéo realizada por cada gestor das areas produtivas de
forma esponténea, independente, sem prévios alinhamentos entre a lideranca ou
imposicao da alta direcéo. Estas areas, anteriormente, eram compostas somente pelo
corpo operacional e gerente responsavel do setor.

Uma habilidade apontada pelos lideres como necessaria para o processo de
mudanca foi o desenvolvimento do senso de urgéncia, corroborando com a primeira
etapa do modelo de (VASCONCELOS, IRIGARAY, et al., 2019). Alguns trabalhadores,
mesmo que mais resistentes, precisaram passar a entender a importancia de realizar
as entregas dentro de um prazo previamente acordado, bem como a consequéncia do

nao cumprimento deste prazo. O autor Cade (2017) também ressalta a importancia do

REVISTA ADMINISTRACZ\O DE EMPRESAS UNICURITIBA.
o [Received/Recebido: abril 20, 2023; Accepted/Aceito: maio 08, 2023]
Esta obra esta I|cenC|ada com uma Licenca Creative Commons Atribui¢cdo-N&ao comercial 4.0 Internacional.



http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

Volume 3 n°33-2023 ADMINISTRACAO DE Unlcurltlba)

ISSN: 2316-7548
Paginas 469 - 494

EMPRESAS EM REVISTA

alinhamento entre os lideres, trabalhadores e entregas a serem realizadas passaram
a ser essencial para que todos os processos e atividades ocorressem da melhor

maneira.

4.3 PERCEPCAO SOBRE AGENTES DE MUDANCA

Como principais agentes no processo de mudanca, a entrevistada 2 afirma
gue, de uma maneira geral, todas as pessoas foram importantes dentro da sua area.
N&o houve, assim, um destaque maior ou menor para um departamento ou nivel
hierarquico. No entanto, mesmo que todas as pessoas sejam importantes no processo
de mudanca, o entrevistado 3 da foco as escolhidas para trabalhar na Qualidade e
Seguranca, bem como ao empoderamento e liberdade a elas concedidos.

O entrevistado destaca, ainda, a importancia da alta direcdo escolhida para
gerenciar o Site nos primeiros anos de transicdo, bem como as pessoas que 0s
diretores escolheram para realizar o trabalho dentro da empresa: “As pessoas que
foram chamadas para liderar esse movimento vieram com isso muito bem consolidado
em si, nas regras da empresa, e eu acho que eles conseguiram, localmente, identificar
a pessoa ou pessoas que, realmente, nao tinham jeito” (Entrevistado 3).

Realizando uma analise transversal das informacdes apresentadas, pode-se
observar o cumprimento das primeiras etapas do modelo de Kotter (1997) no processo
de mudanca desta empresa: 1) o estabelecimento do senso de urgéncia, que passou
a ser incorporado ao que era esperado dos trabalhadores para que a mudanca
ocorresse; 2) a formacdo de coalizdo administrativa, por meio da identificacdo dos
agentes-chaves no processo de mudancga; 3) a clareza com que foi passado para os
trabalhadores, durante o processo de integracdo da companhia, a importancia da
mudanca; 4) a comunicacao que foi realizada, e continua até os dias de hoje, de forma
clara e objetiva quanto ao que é esperado; 5) a autoridade que foi concedida aos
agentes responsaveis pelo processo de forma a permitir, como identificado pelo
entrevistado 3, que eles adentrassem nas atividades fins da empresa e contribuissem
com a mudancga cultural e de mindset dos trabalhadores; e 6) a estruturacdo do

programa de reconhecimento pelo trabalho que ja foi executado, bem como a
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evolucao do trabalhador quanto as entregas e novas propostas empregadas pela nova

empresa.

4.4 PERCEPCAO SOBRE RESISTENCIA

Sob o ponto de vista da resisténcia, uma das justificativas apontada pelos
entrevistados esta relacionado a tradicdo que os trabalhadores carregavam da
empresa anterior. I1sso se da, principalmente, pelo fato de a maioria dos empregados
gue fizeram e fazem parte desse processo de mudanca, até os dias atuais, estarem a
um periodo igual ou superior a 10 anos na empresa adquirida.

Em paralelo, a entrevistada 2 aponta quanto a inseguranca que 0S
trabalhadores passaram a ter sobre o seu cargo na empresa. Pode ser observado
aqgui, muito fortemente, o carater da resisténcia do trabalhador tratada por (AMORIM-
RIBEIRO, NEIVA, et al., 2022) relacionado ao medo do desconhecido e o0 ndo desejo
de mudar velhos habitos que antes concediam, aos trabalhadores, a seguranca de
realizar a atividade.

Em contraponto ao apresentado, o entrevistado 3 apresenta uma visao de que
nao houve liberdade para qualquer manifestacdo de resisténcia por parte dos
trabalhadores, uma vez que todo o processo de mudanca foi imposto a eles. A maneira
impositiva com que 0 processo aconteceu, interpretado por este entrevistado, pode ter
sido a causa de muitas das resisténcias supracitadas. No entanto, mesmo sendo um
processo que ele interpretou como doloroso e dificil, estd proporcionando o
renascimento de algo ainda maior. Fazendo uso de uma musica de Belchior, Sujeito
de Sorte, ele demonstra toda essa dor, em contraponto ao orgulho que hoje ele sente
de falar e divulgar sobre a empresa e a marca para a qual ele trabalha. E isso, segundo

ele, foi decorrente de todo o processo de mudanca pelo qual a empresa passou.

Tem uma musica de Belchior que ele fala que “ano passado eu morri, mas
esse ano eu nao morro”. Eu falei isso umas duas vezes nesse periodo de
transicdo. A mudancga eu sei que ela gera incomodo e tal, mas essa foi
dolorida. Eu morri umas duas vezes. Pelo menos uns dois anos eu morri
nessa empresa, mas € bom. Quem sabe a gente ndo se transforma em uma
fénix. Morrer faz parte da vida. (Entrevistado 3).
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Apresenta-se assim, tabela com as dissonancias cognitivas nos pontos de
vista dos entrevistados quanto a alguns dos topicos abordados neste estudo. A seguir,

encontram-se os principais pontos de discordancia e concordancia quanto ao primeiro.

QUADRO 1 - Dissonancias cognitivas

DISCORDES

CONCORDE 2

Processo de mudanca

Criacao de regras

Concluséo processo de

mudanca
dos

Mudangca no  perfil

trabalhadores contratados

Principais agentes no processo

de mudancga

Resisténcia

CONCORDE 1
Entrevistada 2: lento e
gradual.

Entrevistada 2: suave e

gradativa.

Entrevistada 2: finalizado em
100%.

Entrevistada 2: evolucdo do

mercado de trabalho.
Entrevista 2: todas as pessoas

da empresa.

Entrevistado 1 e 2: aparentes

durante o processo.

Entrevistados 1 e 3:

impositivo.
Entrevistado 1 e 3: impositiva.

Entrevistados 1 e 3: processo
ndo finalizado. Houve uma
adaptacdo ao sistema de
Compliance.

Entrevistados 1 e 3: processos
seletivos mais robustos.
Entrevistados 1 e 3
trabalhadores da Qualidade,
Seguranca e lideres das areas.
Entrevistado 3: ndo foi dado
oportunidade

para que

ocorresse.

Fonte: Dos autores, 2022.

Pode ser observado na Tabela 1 que os principais pontos de discordancia e
concordancia mapeados nas entrevistas diz respeito ao ponto de vista da entrevistada
2 em detrimento do 1 e 3. Esse fator pode ter ocorrido visto ela ter acompanhado mais
diretamente, devido ao setor que atua, o processo de mudanca e implementacao do
sistema de Compliance. Houve dissonancia significativa entre entrevistados,
especialmente entre a gestora de Recursos Humanos e os Gestores de Logistica e
Producao da Firma. Para a gestora de RH, o processo de mudanca foi lento e gradual,
a criacdo de regras foi suave e gradativa, e a implementacgéo do sistema foi inclusiva.
Para os demais entrevistados, houve diversos momentos de imposi¢cdo durante o
processo, que nao ocorreu de forma pacifica, mas incremental (adaptagdes ocorriam

conforme as exigéncias aumentavam).
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho buscou atender a uma lacuna baseada na pouca base de
estudos empiricos nacionais que analisam o processo de mudanca organizacional na
adocao de um novo sistema de Compliance em uma organiza¢cao que passou por um
processo de aquisicdo. Para atender a este fim, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com gestores de uma empresa adquirida por uma multinacional do
setor farmacéutico.

Os agentes executivos da empresa estudada, em suas diferentes areas de
atuacdo, possuem percepcoes distintas e conflitantes quanto a importancia da
implementacdo de um sistema de Compliance para mitigar atos ilegais e conceder
maior seguranca aos stakeholders; realizacdo de investimentos em treinamentos,
comunicacao e monitoramento continuo; e o apoio dos lideres e agentes de mudanca
durante o processo. Como limita¢des deste estudo, o fato de ser um estudo qualitativo,
portanto, ndo-generalizavel e sujeito a limitacdo da memaria dos entrevistados quanto
aos fatos ocorridos no periodo de aquisicdo da empresa estudada.

Este estudo apresentou a importancia de se gerenciar a mudanca pelo
Compliance, dada a estrutura de conflitos e resisténcias que podem ser encontrados
na criacdo de um ambiente ético e integro conforme padrdes internacionais. Ficou
nitido que a aquisicdo de uma empresa familiar nacional por uma empresa
multinacional passa por enormes processos disruptivos da cultura antiga, para a
cultura organizacional da empresa adquirente, sendo primordial deter-se um processo
de gestdo de mudanca bem delimitado, com acompanhamento sistémico, interesse
no trabalhador e de forma ampla.

Apesar do volume limitado de entrevistas, os dados coletados sao ricos por
trazerem opinides de agentes que viveram diretamente o processo de mudanca
organizacional. Novos estudos podem ser efetuados trazendo uma visdo mais ampla
e abrangente sobre o processo de mudanca e implementacdo do sistema de
Compliance na referida organizagéo; pode-se, ainda, realizar um estudo comparativo
sobre o tema em diferentes empresas de um mesmo segmento, de modo a identificar
consonancias e oportunidades de melhor desenvolvimento do processo. Destaca-se

a importancia do uso de dados; pesquisas quantitativas e qualitativas; e relatorios a
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fim de contribuir na compreensdo do processo de mudanca e implementacdo do

sistema de Compliance, de modo a torné-lo mais eficaz.
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