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Resumo: este artigo analisa criticamente as lacunas legais sobre treinamentos de compliance previstos
na Lei n° 12.846/2013, no Decreto n® 11.129/2022 e nos manuais e diretrizes publicados pela CGU e
constroi argumentos para auxiliar autoridades e empresas na implementacdo e avaliacdo de programas
de compliance efetivos. O estudo inicia com a definicdo tedrica do programa de compliance como um
processo interno da empresa, revisa 0s principais pontos praticos de implementagdo de treinamentos
previstos nas normas da Controladoria-Geral da Unido (CGU), destaca as disposi¢fes da 1SO 37301
sobre treinamentos e avaliacBes tracando um comparativo com as normas brasileiras quando possivel, e
analisa o conteido do guia de avaliagdo de programas de compliance do Departamento de Justica dos
Estados Unidos da América. Com a revisdo da literatura académica nacional e estrangeira, o presente
artigo apresenta argumentos sobre a possibilidade e os beneficios de atualizagdo das normas brasileiras
ou adogdo de melhores praticas com a introducdo de testes e avaliagcBes obrigatorios para mensurar 0
nivel de conscientizagdo e combater os programas de compliance de papel com analises qualitativas que
produzem indicadores efetivos para melhora continua na promocéo de cultura corporativa ética e
efetividade.

Palavras-chave: Compliance. Treinamentos. Cultura Corporativa Etica. Efetividade.

Abstract: This paper runs a gap analysis on the legal perspective regarding integrity training provided
in Law No. 12,846/2013, Decree No. 11,129/2022, and guidelines and directives issued by the Office
of the Comptroller General (CGU) building arguments to aid governmental authorities and companies
with implementation and evaluation of its compliance programs. The study begins by theoretically
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defining the compliance program as a corporate internal process, reviewing leading implementation
practices regarding training provided in the CGU rules, highlighting the provisions of the 1SO 37301
about training and evaluation (comparing with the Brazilian laws and rules when possible), and
analyzing the content of the U.S. Department of Justice’s Evaluation Guidelines on Compliance
Programs. Therefore, the paper aims to foster the reflection of authorities, professionals and companies
regarding the need for mandatory evaluations to measure the level of awareness after the compliance
program’s training. Supported by local and international academic literature review, the debate argues
about the possibility and benefits of updating the Brazilian rules or adopting the best practices to
introduce mandatory evaluations on training with qualitative analysis to promote ethical corporate
culture and effectiveness of compliance programs.

Keywords: Compliance. Integrity Training. Corporate Ethical Culture. Effectiveness.

1. INTRODUCAO

Apds uma série de escandalos de corrupg¢éo no Brasil, decisGes condenatorias contra as
principais empresas brasileiras e seus administradores até entdo intocaveis, acordos de leniéncia
com obrigacOes e multas pesadas e longo periodo de exposicao dos caso na midia, 0 ambiente
empresarial brasileiro vem mudando a mentalidade de como fazer negocios. Como parte da
governanga corporativa moderna, os programas de compliance se consolidaram como
instrumentos essenciais para demonstracdo de apoio incondicional da alta administracdo com
uma cultura ética e identificacdo, prevencdo, gerenciamento e mitigacdo de riscos legais e
reputacionais.

Nesse contexto, a Lei n.° 12.846/2013 foi promulgada para reforcar o compromisso com
a cultura ética ao estabelecer a responsabilizacdo administrativa e civil de empresas que
pratiqguem atos lesivos contra a administracdo publica e a possibilidade de reduzir em até 5%
do valor total da multa caso a empresa consiga comprovar que possui um programa de
compliance que foi efetivamente implementado e é aplicado no dia a dia da empresa.

O artigo 7, VIII, da Lei n.° 12.846/2013 ainda estabelece que o padrdo minimo para a
existéncia de um programa de compliance ¢ a adogdo de “mecanismos e procedimentos internos
de integridade, auditoria e incentivo a denuncia de irregularidades e a aplicacéo efetiva de
codigos de ética e de conduta no &mbito da pessoa juridica”.

No ambito do processo administrativo, a exigéncia também existe e as empresas sdo
obrigadas a apresentarem documentos e outras evidéncias que permitam a analise de eficicia e
eficiéncia do programa de compliance pelo 6rgédo investigador. Caso haja a celebragdo de

acordo de leniéncia ou condenag&o judicial, ainda serd incluida uma obrigagéo para o fomento
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da cultura de integridade atraves da obrigacdo de adocdo, aplicacdo ou aperfeicoamento de
programa de compliance e 0 monitoramento, direta ou indiretamente, pela Controladoria-Geral
da Unido (CGU).

Os gastos com a efetiva implementacéo, a aplicacdo eficaz, a manutencdo e a melhoria
continua de um programa de compliance eficaz ndo sdo um custo e, sim, um investimento para
a empresa, principalmente tendo em vista a possibilidade prevenir desvios de conduta ou
comprovar que o programa de compliance foi efetivamente implementado para diminuir as
pesadas san¢des previstas na Lei n.° 12.846/2013. Logo, é inquestionavel o incentivo dado pelo

legislador as empresas para a adogdo de um programa de compliance.

2. PROGRAMA DE COMPLIANCE DE PAPEL

O contraponto factual e préatico da legislacdo € visto comumente em médias e grandes
empresas no Brasil em que h& alegada dificuldade na implementagdo do programa de
compliance, seja por falta de suporte profissional técnico, qualificado e adequado, seja por
auséncia de priorizacdo de alocacdo de recursos humanos, financeiros e tecnologicos na area de
compliance. Em muitos casos a alta administracdo simplesmente opta pela implementacéo
incompleta com a adogdo de documentos escritos que ndo refletem a realidade e os riscos da
empresa.

Em que pese a auséncia de uma definicdo doutrinéria, este autor define o compliance de
papel como o conjunto de politicas e diretrizes que abranjam a expectativa e padrdes minimos
de comportamentos esperados pela administracdo publica e demais 6rgdos reguladores.
Contudo, o compliance de papel carece de avaliagdo de riscos, suporte verdadeiro da alta
administracdo, procedimentos, controles internos, auditorias internas e externas, treinamentos,
comunicacdes, andlise de terceiros e contexto organizacional, canais de dendncias efetivos,
acompanhamento de indicadores e monitoramento e melhoria continua.

No programa de compliance de papel as empresas se satisfazem com a elaboracdo de
cddigos de conduta e politicas vazios seguindo padrdes de outras empresas no mesmo segmento
no mercado e o maior esforco para aplicacdo desses documentos é a coleta de assinaturas dos
seus colaboradores e terceiros para comprovar que exigiu que todos tomaram ciéncia do
contetdo de tais documentos.

A principal motivagdo para adotar o modelo do programa de compliance de papel é o

cumprimento de obrigacfes legais e regulatorias sem se preocupar com a efetiva
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implementacédo interna (AYRES, Carlos; BODAL, 2020; CONDE, 2021). Contudo, por ser
superficial e padecer de andlise de riscos internos e externos especificos do negécio, o programa
de compliance de papel falha nos seus principais objetivos de prevencéo, detec¢do e correcao
de desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos, ndo proporciona o fomento e a manutencao
da cultura de integridade pretendidos pela Lei n.° 12.846/2013 e pelo artigo 56, I e 11, do Decreto
n® 11.129/2022, e em algum momento é atacado por um risco ndo tratado e gerenciado de forma
adequada.

Um exemplo do risco do programa de compliance de papel é o advento da Lei
n° 14.133/2021, na qual foi determinada a obrigatoriedade de implantacdo de programa de
integridade pelo licitante vencedor no artigo 25, pardgrafo 4°. Igualmente, a Lei Estadual do
Rio de Janeiro n°® 7.753/2017, trouxe uma clausula para todos os contratos publicos vencidos
em licitacBes em que exige, no minimo, um programa de compliance que tenha “mecanismos e
procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a denincia de irregularidades e
na aplicacdo efetiva de cddigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes com o objetivo de
detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos praticados contra a
Administracéo Publica™.

Nos contratos publicos essa obrigacdo é reproduzida e logo em seguida ha clausula
expressa concedendo um prazo de 180 dias para implementagdo de programa de compliance
caso ndo exista no momento da assinatura do contrato®.

O espirito legislativo € louvavel, no entanto, a concessao de prazo de 180 dias e a falta
de regras de fiscalizacdo do Estado do Rio de Janeiro vem permitindo que empresas apresentem
documentos escritos abrangendo cdigos de ética, politicas e diretrizes simples que carecem de
avaliacdo prévia de riscos e contexto organizacional. Em sintese, o legislador criou uma
obrigacdo, mas nao estabeleceu parametros para avaliacdo da efetividade da implementacéo do
programa de compliance, dando forca aos programas de compliance de papel.

Note que embora a CGU tenha publicado manuais e diretrizes para orientar a
implementacao e a avaliacdo dos programas de compliance, ainda ha muitas lacunas que néo
auxiliam a utilizacdo de treinamentos como instrumentos para melhoria continua do préprio

programa e promocéo da cultura corporativa ética.

! Disponivel em: https://www.rj.gov.br/seiop/sites/default/files/arquivos_pagina_basica/EDITAL.pdf
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Utilizando uma metodologia de pesquisa bibliogréafica para analise a luz da Lei n.°
12.846/2013 e do Decreto n°® 11.129/2022, este artigo traz uma breve exposic¢ao dos pilares do
processo pratico de implementacgéo de programas de compliance para propor uma analise critica
das lacunas no parametro de treinamento e sugere critérios objetivos para avaliacdo da
efetividade e da eficacia dos treinamentos do programa de compliance e mensuragéo da cultura
corporativa ética. O artigo também abordard a questdo pela perspectiva da 1ISO 37301 e da
doutrina nacional e estrangeira para fomentar a discussdo sobre a necessidade de tornar
obrigatoria a avaliacdo ap0s os treinamentos de compliance, o que auxiliaria autoridades, 6rgaos

fiscalizadores e empresas na melhoria da efetividade dos programas de compliance brasileiros.

3. O PROGRAMA DE COMPLIANCE COMO PROCESSO INTERNO

A Lei n.° 12.846/2013, define o programa de compliance como “mecanismos e
procedimentos internos de integridade, auditoria e incentivo a dendncia de irregularidades e a
aplicagdo efetiva de codigos de ética e de conduta no ambito da pessoa juridica” (artigo 7°,
VIII) e delega a definicdo sobre os parametros de aplicaveis para a avaliacdo da existéncia e
aplicacdo do programa de compliance ao artigo 57, IV, do Decreto n° 11.129/2022, no qual
estdo elencados 15 parametros de avaliacdo, entre eles, “o treinamentos e a¢cdes de comunicagédo
periodicos sobre o programa de integridade”.

Analisando os trechos acima da legislacdo e as conceitua¢fes doutrinarias brasileiras
classicas, este artigo entende que a definicdo mais adequada para um programa de compliance
é:

“Um programa interno desenvolvido em uma empresa, voltado a implementagéo de
processos de controle e monitoramento de atividades, tendo como finalidade o ajuste
da atividade econémica onde é implementado aos padrdes regulatérios e éticos. Em
outras palavras, uma empresa que pretende ‘estar’ em compliance, necessita de adotar
e estruturar um programa de integridade que materialize sua conformidade ao
contexto legal, social e econdmico no qual se vé inserida.” (DIAS, 2022, p. 24).

Partindo da premissa do programa de compliance como um processo empresarial
interno, a operacionalizacdo da implementagdo de processos internos se materializa através de
etapas sequenciais que, no caso do compliance, sdo traduzidas como “pilares” e
tradicionalmente seguem a ordem com suporte da alta administracdo, avaliacdo de riscos,
elaboracdo de codigo de conduta e politicas de compliance, criacdo de controles internos,

instituicdo de canal de denlncia, realizacdo treinamentos e comunicagdo, conducdo de
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investigacdes internas, due diligence (diligéncia prévia) de terceiros, auditoria e monitoramento
do préprio programa de compliance para verificar efetividade, falhas e melhorias (VAZ,
MASTRODI, 2021, p. 76-77).

Neste processo sequencial, a partir do momento que ocorre o treinamento sobre as etapas
anteriores, os colaboradores e partes interessadas da empresa sdo informados, orientados e
conscientizados sobre os padrfes regulatorios e éticos que devem ser observados, as condutas
esperadas e proibidas, as formas de reportar desvios de conduta e as praticas que geram violagédo
as regras do programa com as respectivas consequéncias. Com isso, conclui-se que o
treinamento é o pilar que materializa a promogéo da cultura corporativa ética trazendo todos os
padrBes éticos e condutas esperadas e proibidas para o dia a dia da empresa e dos seus
colaboradores (para os fins deste artigo, serdo considerados colaboradores todos 0s
empregados, diretores, conselheiros, terceiros e todas as partes interessadas que geralmente
estdo sujeitas as regras do programa de compliance).

Deste modo, considerando o programa de compliance como um processo interno com o
objetivo de criar uma cultura corporativa ética, 0s treinamentos sdo uma das ferramentas para
trazer efetividade ao programa. Contudo, € notorio que isoladamente o treinamento ndo gerara
a cultura corporativa desejada, ainda mais se ndo houver uma verdadeira participacdo e
conscientizacdo dos colaboradores. Tampouco sera possivel verificar se o objetivo esta sendo
alcancado se ndo existirem métricas para avaliagdo. Sendo assim, conclui-se que o treinamento
¢ efetivo somente quando ha uma avaliacdo posterior para mensurar 0s niveis de

conscientizacao, participacdo e aprendizado dos elementos do programa de compliance.

4. ORIENTACOES DAS NORMAS DA CGU

A auséncia de obrigatoriedade ou mencGes a avaliaces ou quaisquer tipos de
mensuracOes de treinamentos e dos outros elementos do programa de compliance é uma grave
lacuna na efetividade buscada pela Lei n.° 12.846/2013.

Com a abertura e a flexibilidade para lidar com a falta de critérios objetivos e préaticos
para 0s programas de compliance previstos em lei, a CGU publicou o Programa de Integridade
— Diretrizes para Empresas Privadas (“Diretrizes da CGU”), o Manual para Implementagao de
Programas de Integridade com Orientagdes para o Setor Publico (“Manual de Implementagdo™)

e 0 Manual Prético de Avaliagdo de Programa de Integridade em PAR (Processos
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Administrativos de Responsabiliza¢ao) (“Manual de Avaliacdo”, e em conjunto com Diretrizes
da CGU e Manual de Implementag¢do, “Normas da CGU”).

As Diretrizes da CGU foram introduzidas para esclarecer os elementos dos programas
de compliance da Lei n.° 12.846/2013 e destacam que investimentos em treinamentos (e
comunicacdo) sdo essenciais para que as empresas privadas tornem seus programas de
compliance efetivos. Contudo, sdo insuficientes para este fim.

As Diretrizes da CGU recomendam que os treinamentos tenham aspectos praticos para
ensinar aos colaboradores como aplicar os instrumentos dos pilares programa de compliance,
inclusive focando em valores e orientagdes gerais. Além disso, ressalta que as empresas
promovem treinamentos periddicos contando com a presenga de todos os colaboradores e
sugere que a presenca aos treinamentos seja obrigatdria com a possibilidade de vincular a
presenca a promocdes no plano de carreira. Por fim, sugere que todos os colaboradores atestem
o conhecimento de codigo de conduta, politicas e treinamentos com simples assinatura de cada
colaborador e, na parte de monitoramento continuo (item 5), lista analise de casos denunciados
e/ou investigados sobre possivel violacdo do programa de compliance e entrevistas para
verificar se os treinamentos estdo tendo efeito. Contudo, ndo ha critérios formais para
mensuracao do programa de compliance através destas entrevistas.

Os incentivos sugeridos nas Diretrizes da CGU garantam a presenca dos colaboradores
e fornecem evidéncias para defesas juridicas em processos administrativos de
responsabilizacdo, mas sdo insuficientes para assegurar a absorcdo de conteudo, a
conscientizacao e, consequentemente, a efetiva promocéo da cultura corporativa ética.

Com relagdo ao Manual de Implementacéo, o pilar de treinamento (e comunicacdo) foi
incluido nas categorias e boas praticas das medidas e a¢es de integridade (item 3.2). No
capitulo especifico, 0 Manual de Implementacédo cita iniciativas de realizacdo de campanhas,
politicas de qualificacdo técnica, transmitir informacdes técnicas para conduta correta,
comunicar as regras do codigo de conduta em linguagem acessivel, divulgacao para todos 0s
colaboradores e membros da alta administracdo e eventos periodicos com discussdes de
questdes éticas.

J& 0 Manual de Avaliacdo foca na aplicagdo préatica dos treinamentos contendo quadro
explicativo sobre contetdo dos exemplos de perguntas incluidas para avaliagdo de diversos

elementos do programa de compliance.
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Entre as perguntas, sdo especificamente questionados sobre os 12 meses anteriores a
apresentacdo do questionério de avaliacdo de perfil se foram conduzidos treinamentos sobre o
programa de compliance para alta administracdo (conselho de administracdo e diretorias
estatutaria e ndo-estatutaria), o codigo de ética e conduta atingindo pelo menos 50% dos
colaboradores e as politicas e os procedimentos para prevencdo de fraudes e ilicitos em
licitacbes e contratos administrativos ou nas interagdes com a Administragdo Publica.
Adicionalmente, é indagado se 0s principais terceiros e 0s agentes intermediarios que atuam
em nome da empresa foram treinados sobre padrdes de conduta e ética nos 24 meses anteriores
ao relatorio de perfil. Igualmente, quando h& um ato lesivo investigado, é perguntado se foram
estruturados treinamentos para melhoria de politicas e procedimentos relacionados com o ato
lesivo e se as pessoas responsaveis pela implementacao foram devidamente treinadas. Por fim,
¢ questionado se ha um planejamento de treinamentos e controle de participacdo de
stakeholders.

Os exemplos de comprovagéo das obrigacdes relacionadas com treinamentos séo listas
de presencas, materiais de estudo, testes aplicados, links de acesso a plataformas de
treinamentos online, planilhas ou outros controles de frequéncia e participacdo, plano ou
politica de treinamentos, relatdrios e estatisticas.

Embora as Normas da CGU ndo sejam obrigatdrias, nota-se o esforco da CGU para
auxiliar as empresas que buscam integridade e conformidade dando elementos balizadores
sempre baseados em comprometimento e o suporte da alta administracdo, existéncia de um
departamento ou uma pessoa responsavel pelo programa de compliance, analise de riscos
adequada com o setor e o dia a dia da empresa, regras e instrumentos estruturados para refletir
os riscos identificados e estratégias de monitoramento continuo (MARTINEZ; LIMA, 2021, p.
112). Principalmente na matéria de treinamentos e avalia¢des, a inclusdo de perguntas orientam
as empresas a checarem os pilares basicos na implementacdo dos programas de compliance
permitindo a flexibilidade e a criatividade dos departamentos e profissionais de compliance.

Diante da analise dos itens de treinamentos, conclui-se que as Normas da CGU néo séo
suficientes para suprir a lacuna da Lei Anticorrupgéo sobre a necessidade de testes e avaliagOes
apos os treinamentos para mensuracdo da conscientizacdo do programa de compliance. Uma
analise critica acrescenta a conclusao que todos os comandos das Normas da CGU tornam o0s
treinamentos dos programas de compliance em instrumentos criados para aguardar

passivamente a ocorréncia de ilicitos para atuarem nas melhorias e repressao, o que compromete
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a promocao da cultura corporativa ética. Entre as diversas perguntas e diretrizes incluidas nas
Normas da CGU, a Unica exce¢do a regra é a realizacdo de entrevistas brevemente mencionadas
nas Diretrizes da CGU, sendo o Unico item criado verificacdo ativa e preventiva sobre a eficacia
dos treinamentos. Todavia, os diversos exemplos para comprovacdo do cumprimento das
obrigagdes sobre treinamentos retiram totalmente a eficicia deste instrumento ao dar
alternativas mais baratas e ineficazes como, por exemplo, listas de presenca e quantidade de
horas de treinamento. Consequentemente, as Normas da CGU também falham em orientar a
elaboracdo de programas de compliance que alcancem os objetivos do artigo 56 do Decreto n°

11.129/2022 e fortalecem a cultura de compliance “de papel”.

5. TREINAMENTOS NO SISTEMA DE GESTAO DE COMPLIANCE DA
ISO 37301

As melhores praticas de mercado tentam fortalecer e desenvolver cada pilar de um
programa de compliance buscando a unido entre as disposicoes legais, infralegais e as melhores
praticas, devendo ser observada a experiéncia internacional no que ha de melhor para ser
aproveitado no Brasil.

Com este objetivo, o Decreto n® 11.129/2022 trouxe alteracOes legislativas que
aproximaram o programa de compliance as normas internacionais da I1SO 37000
(CARVALHO, 2022). Nesse sentido, 0 Comité Técnico 309 da Organizacgdo Internacional de
Padronizagdo (em inglés, International Organization for Standardization — 1SO)? publicou a
ISO 37301 sobre o sistema de gestdo de programa de compliance. Embora néo seja vinculante
e ndo tenha forca de lei, a ISO 37301 é um documento contendo diretrizes de melhores praticas
internacionais cujo escopo é estabelecer, desenvolver, implementar, avaliar, manter e melhorar
um sistema de gestdo de compliance efetivo dentro das organizagdes.

Empresas podem contratar organizacfes credenciadas que realizam auditoria e emitem
um certificado de conformidade com as normas da ISO. O processo de auditoria externa da
ISO 37301 que consiste na analise de documentos e entrevistas com os colaboradores em que

os auditores concluem pela aderéncia integral aos padrdes e requisitos estabelecidos na ISO,

2 A 1SO é uma organizagdo nio-governamental independente composta por 169 6rgdos nacionais de
padronizacao, incluindo a Associagdo Brasileira de Normas Técnicas (ABNT). No ambito nacional, a ABNT
tem a competéncia do Foro Nacional de Normalizacdo atuando na elaborago e traducdo de regulamentos e
normas técnicas internacionais, tendo atuado na elaboracédo da ABNT NBR SO 37301.
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requerem a implementacéo de agdes corretivas para conformidade com a ISO 37301 ou rejeitam
e ndo certificam a empresa por ndo atingir os padrdes e requisitos minimos estabelecidos na
ISO. Em outras palavras, a certificacdo 1SO credencia a empresa como promotora de uma
cultura ética nos melhores padrdes internacionais embora néo seja totalmente imune a falhas e
desvios de condutas (MARTINEZ; LIMA, 2021, p. 111).

Especificamente sobre a ISO 37301, ha defini¢des sobre elementos de um programa de
compliance que devem ser implementados, incluindo a promocéo a cultura corporativa, ou
cultura de compliance, que é definida como “valores, ética, crengas e conduta que existem por
toda a organizagdo e interagem com as estruturas e os sistemas de controle da organizagéo para
produzir normas comportamento que contribuem com o compliance” (ISO 37310, item 3.28).

A 1SO 37301 possui capitulos especificos sobre treinamentos, conscientizacdo e
comunicacdo. O item 7 estabelece que os treinamentos devem refletir todos os riscos de
compliance identificados e escritos no codigo de conduta e nas politicas de compliance
buscando a conscientizagdo interna da empresa e todos os treinamentos devem ter registro
formal. Além disso, os treinamentos para terceiros que atuam em nome da empresa devem ser
especificos para as atividades desenvolvidas. Neste processo, o item 7.2.3 da ISO 37301
estabelece que a etapa de treinamento deve ter trés critérios objetivos: proporcionalidade para
funcBes que as pessoas treinadas ocupam e 0s riscos aos quais elas estdo expostas, a necessidade
de avaliacdo da eficécia do treinamento e a reavaliacéo critica periodica.

Em comparacdo com a Lei n.° 12.846/2013 e as Normas da CGU, a ISO 37301 inova
ao incluir como objetivo a necessaria avaliacdo da eficacia do treinamento. Este objetivo leva
a concluséo de que treinamentos demandam uma avaliagdo posterior para que sejam eficazes.
Mais que isso, a avaliacdo deve ser feita para mensurar a conscientizacdo das pessoas treinadas
de modo que o programa de compliance aja ativa e preventivamente.

A propria ISO 37301 traz um item novo, o item 7.3 sobre conscientizacdo. Neste item é
determinado que todos os stakeholders (partes interessadas) devem estar conscientes sobre a
politica de compliance, a forma que o programa e as pessoas contribuem para a eficacia do
sistema de gestdo de compliance, os beneficios para melhoria do desempenho do compliance,
as consequéncias em caso de violagdo das politicas e procedimentos estabelecidos no programa
de compliance e de determinacOes legais e regulatorias que justificam as medidas de
compliance adotadas, como as pessoas treinadas podem reportar ou levantar preocupacoes

sobre suspeitas ou violagdes do programa de compliance, a relacdo entre as politicas e as
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obrigagdes de cada um no programa de compliance e a importancia de apoiar a cultura de
compliance na empresa.

Deste modo, a promocdo de cultura corporativa ética demanda que os treinamentos
sejam seguidos de uma avaliacdo de eficacia para mensurar a conscientizacdo de todas as
pessoas que compareceram aos treinamentos, conforme itens 7.2.3 e 7.3 da ISO 37301.
Igualmente, os referidos itens com a avaliacdo da eficécia e a conscientizagdo suprem as lacunas
que atrapalham o alcance de efetividade e objetivos da Lei n.° 12.846/2013 e do Decreto n°
11.129/2022, devendo ser refletidos nos programas brasileiros. Considerando as premissas
sobre a necessidade de treinamentos, hd& métodos que podem ser incluidos na legislacéo
nacional e/ou nas Normas da CGU para aumento da efetividade dos programas de compliance

no Brasil.

6. ESTRATEGIAS PARA TREINAMENTOS CORPORATIVOS

N&o ha aderéncia ao programa de compliance sem treinamentos corporativos sendo
ilusorio crer que na pratica todos os colaboradores leiam, assimilem e apliqguem todos os
conteddos escritos nas politicas e procedimentos (CARVALHO, 2021, p. 119). A importancia
dos treinamentos dentro do programa de compliance é inquestionavel, contudo, 0 modelo de
treinamento dito como efetivo é equivocadamente reproduzido na academia. Nesse sentido, a
doutrina brasileira se preocupa exclusivamente com a documentacgdo ao invés da mensuragédo
ou andlise qualitativa, sugerindo que treinamentos sejam continuos e repetidos inimeras vezes
a exaustdo para que seja alcancada a efetividade dentro do programa de compliance
(MARTINEZ; LIMA, 2021, p. 114; CARVALHO, 2021, p. 119). No entanto, a respeitosa
posicdo doutrinaria sobre treinamentos continuos estd incompleta e requer que o plano de
treinamentos esteja acompanhado de avaliacBes e métricas que utilizem os resultados para
alcangar objetivos tragados nos treinamentos, evoluir nos focos dos treinamentos e trazer
melhorias continuas ao programa de compliance. Este artigo critica essa posicao doutrinaria
com base na lacuna de avalia¢Oes de treinamentos e utilizagéo de forma eficaz dos dados dessas
avaliagdes, critérios atualmente inexistentes na Lei n.° 12.846/2013, no Decreto n°® 11.129/2022
ou nas Normas da CGU.

Alinhando-se a doutrina estrangeira, é certo que a maioria das condutas que violam
programas de compliance ndo ocorrem por malicia ou avareza. Pelo contrario, os desvios de

conduta muitas vezes ocorrem por falta de conhecimento e internalizagdo das condutas
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esperadas e proibidas. Somado a isso, muitos membros da alta administracdo e compliance
officers ndo possuem conhecimentos técnicos satisfatorios para analisar falhas nas estruturas,
relatorios e apresentadas dos programa de compliance e ndo entendem as fragilidades e riscos
existentes nos negocios (BRENER, 2021, p. 181), podendo ser combatidos com robustos e
eficazes treinamentos e avaliacdes que auxiliem com dados que fortalecam a governanga
corporativa e aumentem o engajamento didrio dos colaboradores com o programa de
compliance.

Considerando os beneficios e a materializacdo de todo o programa de compliance
através dos treinamentos, os treinamentos e as avaliagcGes devem estar na lista de prioridade do
programa de compliance para que atraia 0 comprometimento dos empregados e desenvolva uma
boa cultura corporativa ética nos negocios (BRENER, 2021, p. 181).

A lacuna sobre avaliacdes ndo é novidade na area de compliance e também existia na
lei americana igual existe na Lei n.° 12.846/2013. Nos Estados Unidos, a solugdo veio no guia
publicado pelo Departamento de Justica (Department of Justice ou DoJ) sobre avaliagdes do
programa de compliance. Na secdo de treinamentos do guia foram estabelecidos niveis de
aderéncia esperados para mensurar a eficacia e a efetividade do programa de compliance, o que
ja difere das normas e leis brasileiras.

O Dol elaborou capitulo determinando que todos os treinamentos sejam avaliados e
justificados e criou um topico especifico com questionamentos sobre a forma, o contetdo e a
efetividade dos treinamentos para avaliacdo, conforme verbis:

- O treinamento foi oferecido em modo e linguagem apropriadas para a audiéncia?

- O treinamento foi oferecido de forma presencial, s6 online ou presencial e
online? Qual foi o racional da empresa para adotar a forma de treinamento escolhida?

- O treinamento cobriu li¢gbes aprendidas de incidentes antigos em que anteriormente
houve a violagdo do programa de compliance?

- Independente da forma do treinamento, houve algum procedimento para que 0s
colaboradores fizessem perguntas ou tirassem duavidas surgidas durante os
treinamentos?

- Como a empresa mensurou a efetividade do treinamento?
- Os colaboradores foram testados nos tépicos que foram objetos do treinamento?

- Quais foram as providéncias adotadas pela empresa com os colaboradores que
falharam parcial ou integralmente nos testes e avaliagdes dos treinamentos?

- A empresa avaliou até que ponto os treinamentos impactaram os comportamentos
dos colaboradores ou as operacBes da empresa?

(U.S. Department of Justice, Criminal Division, Evaluation of Corporate
Compliance Programs Guideline, updated to March 2023).
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Ainda que esteja um passo na frente do Brasil com esse método de avaliagdo, o DoJ
enfrentava dificuldades para mensurar os treinamentos e muitas empresas acabavam utilizando
métricas erradas que, coincidentemente, sdo as mesmas amplamente utilizadas por empresas no
Brasil para comprovagdo de adequacéo e conformidade a Lei n.° 12.846/2013 e do Decreto n°
11.129/2022. Por exemplo, em pesquisa 0 DoJ descobriu que a maioria das empresas
responderam ao questionamento sobre efetividade dos treinamentos com relatorios e
documentos informando (i) o percentual de colaboradores que completaram os treinamentos,
(ii) a quantidade total de horas de treinamentos em determinado periodo, (iii) termos de ciéncia
ou conhecimento assinados pelos colaboradores sobre o codigo de conduta e as politicas, ou
(iv) o nimero de comunicacdes da alta administracdo (CHEN; SOLTES, 2018, p. 123).
Concluiu-se que muitas vezes as métricas eram incompletas como, por exemplo, a quantidade
de colaboradores punidos, desligados ou que ndo foram promovidos ou néo receberam bénus
por violagdes ao programa de compliance ja que ndo mostravam quantos empregados nao foram
punidos mesmo tendo cometido violagdes, o0 que geralmente é o caso de conselheiros, diretores
e gerentes de cargos mais altos (CHEN; SOLTES, 2018, p. 122).

Com base na experiéncia estrangeira, trés estratégias sdo sugeridas para que 0s
treinamentos dos programas de compliance sejam efetivos, ativos e preventivos na prevencao
de desvios de conduta. Todas as estratégias consideram o pressuposto de definicdo prévia de
objetivos para a implementacédo de cada um dos pilares do programa de compliance ao invés de
considerar somente 0s objetivos gerais do programa. Para o pilar de treinamentos os objetivos
sdo a prevencao de desvios de conduta e auxilio aos colaboradores para internalizacdo de leis,
regras, condutas esperadas e proibidas, politicas e procedimentos escritos. Em linha com estes
objetivos, a premissa considera que todos os treinamentos sdo elaborados com base nos riscos
da empresa e adaptados para cada setor e funcdo (BRENER, 2021, p. 182).

A primeira estratégia € o modelo de avaliacbes P & P (prévia e posterior). O ponto
crucial dessa estratégia € a realizacdo de uma avaliacdo antes dos treinamentos e outra avaliagdo
apos os treinamentos sobre o mesmo tdpico justamente para poder analisar o nivel de
conhecimento adquirido com os treinamentos (CHEN; SOLTES, 2018, p. 125). Com o0s
resultados, os treinamentos sobre aquele topico podem nédo ser mais necessarios caso o nivel de
conscientizacao refletidos em pontuag@o ou nimero de acertos seja alto ou podem requerer uma

melhoria para que a conscientizacao tenha um nivel baixo.
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A segunda estratégia é o modelo regressivo, no qual os comportamentos sdo avaliados
apos os treinamentos. Neste modelo regressivo de treinamentos, a avaliagédo é feita a partir de
controle de violagdes de politicas e procedimentos (CHEN; SOLTES, 2018, p. 123). E possivel
atuar ativamente através de testes hipotéticos ou passivamente através de situacdes falsas em
que os limites éticos dos colaboradores sdo testados (por exemplo, pessoas se passando por
compradores que oferecem propina para o time comercial de uma empresa). Este modelo
também pode ser combinado com a andlise qualitativa do reporte nos canais de denuncia ou
hotline da empresa, sempre levando em consideracdo que o objetivo da analise dos reportes
para treinamentos difere do objetivo do préprio canal de dentincia (CHEN; SOLTES, 2018, p.
125). Outra opgao no modelo regressivo é adotar a observacao da evolucdo comportamental na
empresa através profissional habilitado em psicologia ou antropologia visto que as condutas
tém um viés de ciéncia comportamental mais do que ciéncia juridica (CHEN; SOLTES, 2018,
p. 125).

A terceira estratégia € o modelo de engajamento ativo. Neste modelo as avaliagdes sdo
feitas durante o treinamento para monitorar as presencas fisica e consciente dos colaboradores
e o comprometimento (BRENER, 2021, p. 183). As presencas sdo garantidas atraveés de
anotacdes individuais de auséncia para verificar se os colaboradores ficaram durante toda a
sessdo de treinamento, incluindo anota¢des sobre consulta a celulares pessoais e saidas durante
o0s treinamentos para voltar a mesa de trabalho e atender ligagdes. O comprometimento é
verificado através de nota minima para aprovacdo, auséncia de fraudes durante as provas,
monitoramento de quanto tempo os colaboradores levam para completarem os testes (caso um
grupo de colaboradores termine junto ou um colaborador termine muito rapido, podem existir
indicios que os treinamentos ndo forma levados a sério) e adogdo de consequéncias publicas
dentro da empresa para disciplinar aqueles que ndo comparecem aos treinamentos e ndo levam
as avaliacOes e testes a sério, 0o que pode vir dentro da politica de consequéncias de cada
empresa, observados os limites razoaveis e legais para evitar situacdes de constrangimento.

As estratégias mencionadas acima ndo sdo exaustivas e sdo ideias de modelos que
podem ser criados por disposi¢Oes legais ou infralegais ou adotadas voluntariamente por
empresas que busquem uma cultura corporativa ética e um programa de compliance efetivo.

E importante destacar que independentemente da estratégia adotada, é crucial que o
compliance officer ou o departamento responsavel mensure os resultados correlacionando com

o0 alcance dos objetivos dos treinamentos (CHEN, 2022, p. 31-33). Estudos apontam que €

André Cunha da Silva Alves de Andrade

Revista Cientifica do CPJM, Rio de Janeiro, Vol.3, N.10, 2024.
&j CPIM
DOI: 10.55689/rcpjm.2024.10.009 | ISSN: 2764-1899



215

preferivel a mensuracéo qualitativa (e.g., analise de qualidade da performance) & mensuracdo
quantitativa (e.g., analise de quantidade de presenga) (CHEN, 2022, p. 51). llustrando, caso o
topico do treinamento seja prevenir a ocorréncia de fraudes em notas fiscais de importacao e
seja adotado 0 modelo de engajamento ativo, os resultados devem ser utilizados para medir a
conscientizacdo dos colaboradores para ndo praticarem tais condutas proibidas ao invés de
mensurar simplesmente a quantidade de horas de auséncia nos treinamentos.

Muitas empresas, departamentos e profissionais de compliance ndo se empenham em
mudar ou adotar novas estratégias de treinamentos e avaliagdes simplesmente porque nao séo
obrigados por leis ou autoridades. Desse modo, continuam aplicando treinamentos em que ha
“melhor esforgo possivel” para atender as formalidades legais e regulatérias (CHEN, 2022, p.
51). Além disso, é importante destacar que treinamentos podem nao ser efetivos para mudar
comportamentos individuais ja que mudar um ser humano é algo complexo, mas podem ser
eficazes para aumentar o nivel conhecimento sobre padrbes éticos e condutas esperadas e
proibidas e mudar atitudes e a¢des de cada individuo na conducgdo de suas atividades (HESS,
2021, p. 650). Consequentemente, é valido e benéfico que sejam avaliados os niveis de
conscientizacdo dos treinamentos com testes, provas ou quaisquer tipos de avaliacdes que
cumpram os objetivos dos treinamentos.

Portanto, as estratégias anteriores apresentam modelos que devem ser refletidos e
discutidos para que as normas legais e infralegais, bem como normas orientadoras, sejam
alteradas para incorporar as “avaliagdes” ao item de “treinamentos e comunicagdes” sugerindo
(ou impondo, quando for possivel) que sejam realizadas avaliaces com posteriores analises
qualitativas para mensurar a eficacia dos treinamentos, a promocdao da cultura corporativa ética

e a efetividade do programa de compliance.

7. CONCLUSAO

O programa de compliance é um processo com ciclos definidos no qual a fase de
treinamentos € 0 momento em que o programa é introduzido na préatica na rotina da empresa e
seus colaboradores, sendo um dos elementos mais importantes do processo inteiro para verificar
a efetividade do programa de compliance (BENTO, 2018, p. 105).

A Lein.°12.846/2013 e o Decreto n° 11.129/2022 alcancaram exitosos resultados até o
momento mudando a cultura corporativa ética no Brasil. Contudo, ainda existem lacunas em

alguns pilares do compliance, em especial os treinamentos. Isso se justifica pela auséncia de
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disposices legais e requisitos mais robustos nas Normas da CGU, nas quais ha indicacdes de
documentacdes que séo ineficazes para mostrar a efetiva implementagéo (por exemplo, listas
de presenca) e que dao oportunidade para empresas adotarem programas de compliance de
papel sem o comprometimento com a cultura corporativa ética.

Nesse sentido, utilizando a tentativa do Decreto n°® 11.129/2022 de aproximar oS
programas de compliance brasileiros as normas internacionais (notadamente a ISO 37301) ap6s
uma decada da publicacdo da Lei n.° 12.846/2013, é um momento oportuno para trazer a
reflexd@o sobre os pontos positivos que deram certo e as lacunas que podem melhorar, como é o
caso da necessidade de avaliagOes e testes obrigatorios apds 0s treinamentos para mensurar o
nivel de conscientizacdo que torna efetivo e alcanca os objetivos previstos no artigo 56 do
Decreto n° 11.129/2022.

A qualidade e a seriedade dos treinamentos esta ligada a realizacao de avaliacOes e testes
e serve para mensurar 0s niveis de conscientizacdo dos colaboradores e para mostrar quais sdo
os valores que realmente importam e sdo colocados em pratica (BRENER, 2021, p. 183). A
eficacia dos treinamentos implica na efetividade do programa de compliance e, por este motivo,
a adocdo de avaliacOes e testes obrigatdrios é de tdo grande valia para auxiliar as autoridades e
orgdos fiscalizadores na avaliacdo de programas de compliance e para orientar as empresas a
atuarem de forma ativa e preventiva implementando verdadeiros programas de compliance e
abandonando a cultura do compliance “de papel”.

Como alternativas para fomentar o debate, os modelos de avaliacbes P & P, regressivo
e de engajamento ativo fornecem métricas para realizacdo de avaliacbes que criem dados que
possam ser utilizados para mensurar a qualidade dos treinamentos e a efetividade do programa
de compliance. Com isso, este artigo apresentou argumentos iniciais para gerar reflexdo e
debate em potenciais atualizacdes de normas legais e infralegais por legisladores e autoridades
fiscalizadoras e/ou adocao por empresas em programas de compliance que atualizem o pilar de
“treinamentos € comunicagdes” para “treinamentos, avaliagdes e comunicacdes” € usem
métricas completas que atinjam objetivos especificos dos treinamentos, de modo que haja a

promoc&o da cultura corporativa ética e melhore a efetividade dos programas de compliance no
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