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TENSOES E SINERGIAS ENTRE GESTAO DE ST. AKEHOLDERS E SISTEMAS DE
COMPLIANCE: UMA ANALISE NO SETOR DA CONSTRUCAO CIVIL PESADA

1. INTRODUCAO

E crescente a busca das empresas por construir e implementar sistemas que assegurem
a conformidade de seus empregados e suas decisdes com normas e legislagdes. A palavra
compliance — termo anglo-saxao origindrio do verbo to comply (cumprir), que significa agir de
acordo com uma regra, uma solicitacdo ou um comando (Morais, 2005) — j4 faz parte do
vocabulario do mundo dos negdcios. Apds diversos escandalos empresariais (ex.: Enron,
Parmalat, Petroldo e Lava Jato), os gestores sdo cada vez mais pressionados por diversos
stakeholders, entre eles acionistas, consumidores, empregados, 6rgdos governamentais e
organizacdes da sociedade civil, para agir em linha com o compliance de suas organizacoes.

No entanto, a implementa¢do da fun¢do de compliance nao ocorre de forma linear nas
organizacdes, como também ndo € livre de resisténcia e descrenca por parte de gestores.
Levantamento da Deloitte, em 2018, com 450 empresas no Brasil mostrou que 27% das
empresas ndo possuiam uma estrutura dedicada aos temas de compliance. A mesma pesquisa
também apontou que, para 59% dos executivos seniores, a governanga e a cultura de compliance
sdo essenciais para o sucesso da estratégia, enquanto 9% responderam que ndo sdo importantes;
ainda, para 32%, o conceito de compliance nao € uniforme.

No senso comum empresarial, algumas das principais obje¢des de gestores quanto a
implementacdo das exigéncias de compliance sdo de que o custo € elevado e engessa a gestao,
prejudicando a dindmica do negdcio. Parte dessa argumentagdo recai sobre o fato de que o
compliance pode dificultar os relacionamentos com os stakeholders chave, colocando em risco
a sobrevivéncia do negdcio. Quando as regras de compliance ndo consideram que os gestores
estabelecem uma hierarquia, mesmo que nao formal, para classificar os stakeholders por ordem
de importancia (Agle, Mitchell, & Sonnenfeld, 1999; Mitchell, Agle, & Wood, 1997), ha
possibilidade de os gestores considerarem o compliance como um empecilho que limita a
capacidade de resposta das empresas as demandas dos stakeholders.

Por outro lado, em defesa do compliance e contrério a essa alegagdo, ha o argumento de
que um bom sistema de compliance protege os gestores nas situagdes em que as demandas dos
stakeholders sdo conflitantes, seja entre si, ou com legislacdes, normas e procedimentos da
empresa. Assim, diante de situacOes conflitantes, compliance seria a salvaguarda do gestor,
apresentando-lhe um direcionamento sobre como agir.

E nesses potenciais dilemas entre gestdo de stakeholders e compliance — denominado
aqui de tensOes e sinergias — que esta pesquisa se concentra. Estudos sobre stakeholders tém
focado em como as pressdes dos stakeholders podem influenciar empresas para que elas adotem
novos padrdes de negdcio ou atendam as normas e legislacdes vigentes, especialmente em
relac@o as questdes sociais e ambientais (Cadez, Czerny, & Letmathe, 2019; Helmig, Spraul, &
Ingenhoff, 2016). Porém, sdo escassos os estudos sobre como stakeholders podem solicitar
demandas aos gestores que os levem a ter condutas que desviem de normas, procedimentos e
legislacdes.

Em relacdo ao compliance, os estudos t€ém o foco em entender os motivos para os quais
os gestores tomam decisdes em conformidade com os mecanismos de compliance (ex.:
Hofeditz, Nienaber, Dysvik, & Schewe, 2017; Stevens, Steensma, Harrison, & Cochran, 2005)
e analisam pouco como a fun¢do de compliance se integra ao negdcio, contribuindo para a
gestdo dos stakeholders. Nesse contexto, faltam estudos que analisem de forma integrada a
relacdo entre a gestdo de stakeholders e o compliance, observando como gestores equilibram
as pressoes e demandas dos stakeholders ao mesmo tempo em que devem atender aos padrdes
estabelecidos pelo compliance.



A andlise dessa relacdo € importante para o campo da administragdo, pois, até o inicio
do século XXI, os gestores ndo costumavam ser cobrados e avaliados por suas posturas perante
as demandas de multiplos stakeholders e aos padrdes de compliance. Friedman (1970),
embasado na economia neocldssica, argumentou que gestores devem ser cobrados por
maximizar o quanto for possivel a riqueza dos acionistas, respeitando as leis e a ética vigente.
Acontece que essa perspectiva minimiza o fato de as empresas serem um sistema aberto que
interage e troca recursos com atores externos. Da mesma forma, as teorias aplicadas aos estudos
de estratégia, que buscam explicar o funcionamento de empresas e a atuacdo de gestores, coloca
muita énfase no papel dos gestores como responsdvel pelo desempenho empresarial. Todavia,
costumam desconsiderar que empresas tém restricoes impostas pelo ambiente externo e,
principalmente, que os gestores ndo tém internamente todos os recursos que eles precisam para
administrar uma empresa (Pfeffer & Salancik, 1978). Pelo contrério, parte considerdvel dos
recursos estdo em posse de stakeholders, o que faz com que os gestores precisem saber lidar
com os interesses desses. Essa barganha entre gestores e stakeholders provoca situagdes que
podem conflitar com os padrdes de compliance e gerar tensdes. Da mesma forma, o sistema de
compliance, quando em sintonia com as premissas e dindmicas do negdécio, pode gerar sinergias
na relagdo gestor-stakeholder.

Para identificar as tensdes e sinergias entre a gestdo de stakeholders e o sistema de
compliance, utilizamos a teoria da dependéncia de recursos (TDR). Segundo Pfeffer e Salancik
(1978), quando se quer compreender as escolhas dos gestores e as agdes das empresas, € preciso
focar menos nos valores e crencas dos gestores, € mais nas situacdoes que impdem pressoes €
restricdes as empresas. A teoria dos stakeholders e a TDR possuem semelhancas (Hillman,
Withers, & Collins, 2009). Além de ambas irem além das fronteiras das organizacdes,
analisando o ambiente externo, a teoria dos stakeholders caminhou para identificar como
gestores priorizam demandas de determinados stakeholders, observando aspectos de poder,
legitimidade e urgéncia (Mitchell et al., 1997), o que combina com os pressupostos da TDR
sobre a importancia contexto social, as restricdes do ambiente para acessar recursos criticas € o
poder (Pfeffer & Salancik, 1978). Como hierarquizar e priorizar a dependéncia dos recursos em
posse de stakeholders € um desafio que pode ser enderecado pela aproximacao das duas teorias
(Hillman et al., 2009).

Para preencher a lacuna apresentada e contribuir com a aproximag¢do da TDR e a teoria
dos stakeholders, o objetivo deste estudo € identificar as tensoes e sinergias entre a gestao
de stakeholders e o sistema de compliance. Para tanto, foram estabelecidos os seguintes
objetivos especificos: 1) identificar como € feita a gestdo dos stakeholders pelos gestores; ii)
sintetizar a percepcdo dos gestores sobre a relagdo entre o sistema de compliance e a gestao de
stakeholders; iii) elaborar um quadro para sistematizar as tensoes e sinergias entre a gestao de
stakeholders e os sistemas de compliance.

O estudo foi realizado por meio de entrevistas semiestruturadas com gestores com mais
de 15 anos de experiéncia no setor da construcao civil pesada. A escolha do setor se justifica
porque ele € extremamente dependente de recursos externos em posse de alguns stakeholders,
especialmente do Estado (Salancik, 1979). Como pontuado por Pfeffer e Salancik (1978), o
governo costuma ser um provedor de recurso para muitos setores, porém, nao costuma ser
dependente de seus fornecedores, dada a grande quantidade de fornecedores existentes. Assim,
as organizacgoes que t€ém o Estado como principal cliente buscam adotar mecanismos para criar
um ambiente mais favordvel a essa dependéncia. Além disso, a construcdo civil pesada foi
escolhida por conta do movimento de criagdo, organizacdo ou fortalecimento de estruturas de
compliance que existiu em suas principais empresas, apds a descoberta de escandalos de
corrupc¢ao.



Os resultados do estudo oferecem implicagdes tedricas e praticas. Do lado tedrico, a
contribuicdo do estudo reside em avancar na aproximagcdo da TDR com a teoria dos
stakeholders. Do ponto prético, oferecemos implicacdes especificas sobre como gestores de
obras, profissionais de compliance e diretores das construtoras podem utilizar os resultados do
estudo sobre a sua atuagdo em empresas do setor da construgao civil pesada.

2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1. Compliance

Definir principios e valores que norteiam as agdes da empresa € uma das principais
responsabilidades dos administradores, que devem estar refletidos em politicas e procedimentos
e baseados nas leis e dispositivos regulatérios. A efetividade dessas defini¢cdes constitui o
compliance (Azevedo et al., 2014), que “exprime o sentido de agir de acordo com uma regra
ou comando. [...] busca cumprir todas as normas que lhe sejam atribuidas sejam elas de dentro
da propria organizacdo, ou normas externas” (Bittencourt, 2014 apud Leal & Fockink, 2014, p.
54).

O compliance € um termo utilizado no mundo corporativo em alusdo aos programas de
integridade, conformidade e mecanismos de controles internos de gestdo corporativa, tendo a
finalidade de prevencdo, identificacdo, mapeamento, gerenciamento e disponibilizacdo de
solucdes para mitigar praticas antiéticas e desvios de conduta de corrupgio face a gestdo de um
conjunto de stakeholders, proporcionando que a empresa esteja em conformidade com a
legislagdo e cumpra os regulamentos internos e externos impostos a atividade desenvolvida.

Nesse sentido, o compliance precisa estar conectado aos sistemas de monitoramento e
incentivo organizacional, englobando mecanismos regulatérios de mercado e o0s
relacionamentos com os stakeholders. Por isso, € sugestivo que o compliance seja organizado
e trabalhado nas empresas como “uma fun¢do de cunho administrativo voltado para ideias de
governanca, qualidade de gestdo, matriz e administragdo de riscos, que pode ser aplicado nas
mais variadas esferas organizacionais” (Cueva & Frazao, 2018, p. 19).

Nessa perspectiva, existem dois conceitos distintos: sistemas de compliance e funcao de
compliance. O primeiro contém o segundo e deve permear todos os niveis da organizacdo de
forma holistica, promovendo uma integracdo entre a identidade organizacional, os agentes de
governanca e os demais elementos de compliance, estabelecendo entre o pensamento, O
discurso e a acdo (IBGC, 2017). A fun¢do de compliance, como parte do sistema compliance,
“deve ser entendida como drea ou profissional responsdvel por coordenar determinada atividade
da organizagdo — neste caso, compliance” (IBGC, 2017, p. 14).

Todavia, no Brasil e em outros paises, o debate sobre compliance tem sido mais pautado
por normas, leis e regulamentos para o combate a fraude e corrupcdo do que pelo
desenvolvimento de um sistema de compliance como instrumento capaz de gerar valor para a
empresa e seus stakeholders. Isso se deve a uma visao estreita sobre o compliance apenas como
uma atividade operacional e ndo como algo estratégico para a organizacio (IBGC, 2017, p.13):

H4 uma grande tendéncia de caracterizar o compliance como uma atividade
operacional (“estar em compliance”) e ndo estratégica (“ser compliant”), alinhada a
identidade organizacional e a comportamentos éticos. Estar em compliance é cumprir
a legislacdo e as politicas internas por mera obriga¢do ou para reduzir eventuais
penalidades, caso a organizagdo sofra uma puni¢do. Ser compliant € o cumprimento
consciente e deliberado da legislacdo e de politicas internas, guiado pelos principios
e valores que compdem a identidade da organizagdo, visando sua longevidade.

No ambito deste estudo, o sistema de compliance nao se limita apenas as normas e aos
procedimentos, apesar de serem essenciais. Sistema de compliance é entendido como mais
abrangente que depende de como a empresa busca conscientizar seus empregados, agentes de
governanga e demais stakeholders sobre a necessidade de “ser compliant” e ndo somente “estar
em compliance”.



2.2.Gestdo de stakeholders

Ao final do século XX, a teoria dos stakeholders surge como alternativa ao significado
da fun¢do-objetivo das empresas, gerando uma amplificacdo no foco dos sujeitos de interesse
das empresas (Boaventura, Cardoso, Silva, & Silva, 2009). Por defini¢do, o conceito de
stakeholders (partes interessadas, em portugués) pode ser compreendido como sendo qualquer
grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela realizacdo dos objetivos de uma empresa
(Freeman, 1984).

Por volta da década de 1950, os sujeitos importantes na elaboracio de planos e acdes de
uma empresa se limitavam a clientes, empregados, comunidade e acionistas. Contudo, previu-
se a necessidade de reconhecimento de diferentes grupos e individuos envolvidos com a
organizacdo, levando-se em conta seus interesses especificos (Donaldson & Preston, 1995). Na
medida em que permite a verificacdo dos fatores de influéncia das partes interessadas sobre a
organizacao, a teoria do stakeholders demonstra sua pertinéncia, esclarecendo a forma como
tal influéncia ocorre. A influéncia do stakeholder dentro da empresa estabelece o grau de
importancia do stakeholder para os gestores (Chigona et al., 2010; Pedersen, 2011).

Nesse contexto, a teoria dos stakehoders caminhou para o desenvolvimento de modelos
com critérios de priorizacdo dos stakeholders e suas demandas. Nesse aperfeicoamento tedrico,
Mitchell et al. (1997) propuseram um modelo de classificagdo paras stakeholders com base em
atributos de poder, legitimidade e urgéncia, em que quanto mais atributos o stakeholder possuir,
maior sua saliéncia (importancia) perante a organizacdo. Caso somente um dos trés atributos
seja analisado isoladamente, os gestores nao irdo compreender o valor total do stakeholder para
a empresa. Desse modo, para descobrir quais atributos o stakeholder possui e qual seu valor,
deve-se fazer uma anélise criteriosa, pois existem, por exemplo, stakeholders que ndo possuem
poder, mas sdo de vital importincia para a empresa.

A andlise dos atributos dos stakeholders ocorre pelas percepcdes dos valores dos
gestores e das logicas institucionais (Mitchell, Agle, Chrisman, & Spence, 2011). A
hierarquizacdo dos stakeholders — capacidade da empresa, de forma prioritiria, de obter
recursos em relagcdo a outros stakeholders (Boaventura & Siqueira, 2012) — influencia a operagao
da empresa e cria um norte de atuagdo. Assim, no momento em que um gestor determina a
necessidade de se atender as demandas de um stakeholder, dentro do processo produtivo da
empresa, a priorizagdo serd bastante elevada (Agle et al., 1999). A forma como os gestores
identificam em posse de quais stakeholders estdo os recursos criticos € quando a gestdo de
stakeholders encontra a teoria de dependéncia de recursos.

2.3. Gestdo de stakeholders e dependéncia de recursos

A teoria de dependéncia de recursos (TDR) se ancora em trés temas centrais, de acordo
com seus principais autores Pfeffer e Salancik (2003). Primeiro, o contexto social importa. A
necessidade de recursos, financeiros e fisicos, obtidos do ambiente, faz com que as organizacdes
sejam potencialmente dependentes de fontes externas de recursos. Segundo, organizagdes t€ém
restri¢des impostas pelas situagdes e ambientes. Para tanto, organizagdes irdo atuar para obter,
pelo menos temporariamente, mais autonomia e habilidades para ter seus interesses atendidos.
A estratégia passa a ter foco como ndo apenas em produtos e consumidores, mas também sobre
fornecedores e outras entidades no ambiente, incluindo organiza¢des governamentais, que, em
ultima instancia, afetam o fluxo de recursos para a empresa. Terceiro, o poder para entender
tanto as relacOes intraorganizacional quanto interorganizacional. Algumas organizacdes tém
mais poder do que outras por conta de suas particularidades de interdependéncias e sua
localizag@o no espaco social. A dependéncia de recursos externos também afeta as dindmicas



de poder. As pessoas, grupos e departamentos em busca de reduzir incertezas, gerenciam as
dependéncias ambientais e ajudam a acessar recursos criticos para a sobrevivéncia da empresa.

Nesse sentido, a empresa deve ser compreendida como um organismo ativo, com poder
e legitimidade para contestar as influéncias do ambiente externo, adotando estratégias
organizacionais que consigam articular o contexto interno politico com as condi¢des vigentes
do ambiente. De fato, o gerenciamento das relagcdes externas € a peca-chave a sobrevivéncia
empresarial e, consequentemente, o ambiente externo exerce forte influéncia na tomada de
decisdo das estratégias organizacionais que sejam adequadas para atender a dependéncia de
recursos da organizacgdo (Pfeffer & Salancik, 1978; Rossetto & Rossetto, 2005).

Antes da TDR, a maioria das teorias adotava uma perspectiva de como gestores devem
utilizar os recursos, partindo da ideia que o gestor é suficiente para alcancar o resultado
esperado. Isso fez com que pouca atengdo fosse dada em como o gestor adquire os recursos
criticos para a sobrevivéncia da empresa (Pfeffer & Salancik, 2003). A TDR insere a ideia de
que o ambiente fornece recursos criticos necessarios a sobrevivéncia da empresa (Nienhiiser,
2008). “A criticidade mede a capacidade da organizagdo de continuar funcionando na auséncia
do recurso ou na auséncia de mercado para a produgao” (Pfeffer & Salancik, 2003, p. 46). Um
determinado recurso pode constituir apenas uma parte muito pequena das necessidades ou
custos totais de recursos, mas € critico se a falta desse recurso colocar em risco a capacidade de
funcionamento da organizacao (Nienhiiser, 2008).

Por meio da obtencdo de recursos criticos, as empresas buscam reduzir as incertezas
provenientes do ambiente externo. “A incerteza se refere ao grau em que os estados futuros do
mundo ndo podem ser antecipados e previstos com precisdo” (Pfeffer & Salancik, 2003, p. 67).
Para Nienhiiser (2008), a extensdo da incerteza varia dependendo da distribui¢do de recursos
criticos no ambiente. Quanto menor o numero de recursos, maior a concentragdo de poder no
ambiente e mais numerosas as conexdes entre os atores (ou seja, complexidade), mais cedo os
conflitos e interdependéncias surgem e maior a quantidade de incerteza a ser reduzida. A
incerteza por si s6 ndo € um problema, somente quando hd incerteza e dependéncia de recursos
criticos, entdo a organizacao é forcada a tomar medidas para reduzir a incerteza (Nienhiiser,
2008).

O papel do gestor € identificar os recursos criticos dos quais a organizacdo depende e
fazer uma interpretacdo acurada das incertezas. Todavia, essa tarefa ndo € trivial, pois os
gestores sdo racionalmente limitados e sofrem influéncia das pressdes dos préprios
stakeholders. Um determinante da escolha dos gestores € o tipo de relacdo de recursos que a
empresa e os stakeholders t€ém e onde o equilibrio de poder estd dentro dessa relagdo (Frooman,
1999). As dependéncias de uma organizacdo variam conforme seus relacionamentos com os
stakeholders, uma vez que stakeholders poderdao exercer influéncia, quanto maior for sua
capacidade de influéncias os resultados da empresa (Kassiis & Vafeas, 20006).

Diante disso, a aproximacdo entre TDR e teoria dos stakeholders esta alicercada na
premissa de que os stakeholders nao receberdo um igual tratamento devido a criticidade dos
recursos que os stakeholders podem proporcionar para a empresa. Adicionalmente, a TDR pode
ser utilizada para enfatizar as vulnerabilidades das empresas as pressoes e demandas dos
stakeholders (Julian, Ofori-Dankwa, & Justis, 2008). Os gestores sdo sensiveis as dependéncias
de recursos criticos em seu ambiente, portanto, a vulnerabilidade provavelmente terd efeitos
importantes sobre a urgéncia e a capacidade de atender as demandas dos stakeholders (Julian,
Ofori-Dankwa, & Justis, 2008). Finalmente, pode haver uma tensao quando gestores fizerem
uma leitura equivocada sobre as interdependéncias da empresa com os stakeholders ou das
novas demandas que eles impdem sobre a empresa. Ha elevados conflitos e problemas quando
as organizagdes interpretam de forma equivocada os grupos externos do qual depende (Pfeffer
& Salancik 2003).



3. METODO DA PESQUISA

Para alcancar o objetivo deste estudo, foi utilizada uma abordagem de pesquisa
qualitativa. Segundo Fraser e Gondim (2004), pesquisas com métodos qualitativos colocam a
realidade humana da vida social como objeto central. Como este estudo tem o objetivo de
identificar as tensOes e sinergias entre a gestdo de stakeholders e o sistema de compliance no
ambiente empresarial, que é carregado de significados construidos pela interacdo dos seres
humanos com a vida social dentro de uma empresa, o método qualitativo se apresenta adequado.

Além disso, o estudo adota uma légica indutiva, uma vez que hd poucos estudos
anteriores que exploraram a relacdo entre gestdo de stakeholders e sistemas de compliance.
Assim, ndo sdo formuladas hipéteses a priori, mas, a partir dos dados gerados pelas entrevistas,
sdo induzidas as tensoes e sinergias entre a gestdo de stakeholders e os sistemas de compliance.

Entre as possibilidades existentes na pesquisa qualitativa, para a operacionalizacdo deste
estudo, optou-se pela realizacdo de entrevistas semiestruturadas como técnica de coleta dos
dados. A fim de obter uma compreensdo mais precisa do fendmeno, foram realizadas entrevistas
com gestores que tinham experiéncia no setor da constru¢do civil pesada.

3.1. Contexto empirico da pesquisa

O estudo foi realizado com gestores com mais de 15 anos de experiéncia no setor da
construgdo civil pesada. A escolha desse setor se deve as caracteristicas de dependéncia das
empresas em relacdo a recursos chave para o negdcio que estdo em posse de stakeholders que
ndo tém uma relagdo reciproca de dependéncia com a empresa, por exemplo, o Estado.

O setor da construcdo civil teve sua origem por meio dos incentivos governamentais,
principalmente entre os anos 1950 e 1960. Em conjunto com as atividades empresariais € por
meio de financiamentos publicos, intermediados por agentes politicos e grandes empresarios, a
participacao do Estado induziu o fortalecimento de multiplas dreas consideradas estratégicas,
principalmente em setores de infraestrutura (Chagas, 2008). Nesse periodo, grandes grupos
empresariais surgiram no setor da construcao civil pesada. Esses grupos foram, e ainda sdo, os
principais representantes do setor da construgdo civil pesada, eles foram adquirindo o know-
how das empresas estrangeiras que operavam no Brasil, tornando-se capazes de conduzir
grandes obras de infraestrutura na década de 1970.

O setor da construcdo civil € estratégico para o desenvolvimento nacional. Dados do
IBGE apontam que, entre 2011 e 2014, a participacdo do setor no PIB nacional ultrapassou os
6%, exercendo uma significativa importancia uma vez que a cadeia produtiva na qual se insere
¢ grande e complexa. O investimento no setor exerce efeito multiplicador na economia,
dinamizando outros setores, como a industria de cimento, de maquinas e equipamentos, a
siderurgia, entre outros.

Apo6s a Operagao Lava Jato, o setor foi bastante impactado. Entre 2015 e 2018, as
maiores construtoras do pafs tiveram perdas de 85% de sua receita (Campos, 2012). Obrigadas
a executar planos de desinvestimentos, muitas das empreiteiras, para adequar a organizacao ao
novo cendrio com menor nimero de projetos e obras, além de arcarem com acordos de leni€ncia
junto as autoridades, desfizeram-se de muitos ativos para grupos estrangeiros.

A partir desse panorama apresentado, tornou-se relevante a implementagao de normas
e programas de compliance em busca de possibilitar coibir e mitigar a possibilidade de desvios
de conduta. A implementacdo de sistemas compliance se apresenta como instrumento
importante para possibilitar que o setor crie estratégias que coibam a falta de conformidade
junto aos diferentes stakeholders.



3.2. Instrumento de coleta

As perguntas para as entrevistas seguiram a abordagem poés-estruturalista com uma
perspectiva grand tour (Fischer, Castilhos, & Fonseca, 2014; McCracken, 1988). Inicialmente,
foi feita uma pergunta ampla para que o entrevistado pudesse discorrer sobre o fendmeno e,
conforme a conversa evoluia, outras perguntas de estimulo foram realizadas para o
aprofundamento do assunto. O roteiro teve uma configuracdo semiestruturada, em que foram
formuladas perguntas abertas, mas com uma ordem pré-estabelecida, conforme os objetivos
especificos do estudo. Assim, para cada objetivo especifico foi elaborado um grupo perguntas,
conforme o Quadro 1.

Objetivo especifico 1 - Identificar como € feita a gestio dos stakeholders pelos gestores

Pergunta de abertura
Considerando sua carreira na construcdo civil pesada, como voc€ costuma fazer a gestdo de stakeholders?

Perguntas complementares

1) O que faz um stakeholder ser mais ou menos importante para a empresa? E para o gestor, ha alguma
diferenca? Vocé poderia dar algum exemplo?

2) O que vocé leva em consideracgdo para decidir se ird atender ou nao as solicitacdes de um stakeholder? Vocé
poderia nos contar um exemplo em que sua escolha foi bem-sucedida e outro que néo foi?

3) As empresas em que vocé trabalhou tinham processos formais para fazer a gestao de stakeholders? Se sim,
pode nos relatar como funcionava? Se ndo, por que esses processos ndo eram estruturados?

4) Vocé ja compartilhou a gestdo dos stakeholders com outros colegas de trabalho? Se sim, pode contar como
acontecia?

5) A forma de gerenciar stakeholders mudou ao longo dos anos? Se sim, por quais motivos e quais os impactos

para o trabalho do gestor? Se ndo, deveria haver alguma mudanga?

Objetivo especifico 2 - Sintetizar a percepcao dos gestores sobre a relacio entre o sistema de compliance
e a gestio de stakeholders

Pergunta de abertura
Como vocé observa a adocao de sistemas de compliance no setor da construcdo civil pesada?

Perguntas complementares
1) Quais sdo as vantagens e desvantagens dos sistemas de compliance para o gestor e para a empresa?
2) As empresas em que vocé€ trabalhou tinham sistemas de compliance? Se sim, pode nos relatar como
funcionava? Se ndo, por que o sistema ndo estava estruturado?
3) Sistemas de compliance tém relacdo com a gestao de stakeholders? Se sim, como se da essa relacdo? Se nao,
por que ndo ha essa relagdo? Vocé poderia nos contar algum exemplo?
4) A forma como os sistemas de compliance estio estruturados mudou ao longo dos anos? Se sim, por quais
motivos e quais os impactos para o trabalho do gestor junto aos stakeholders? Se ndo, deveria haver alguma
mudanga, pensando na gestio de stakeholders?

Objetivo especifico 3 - Elaborar um quadro para sistematizar as tensées e sinergias entre a gestao de
stakeholders e os sistemas de compliance

Pergunta de abertura
Na construcdo civil pesada, como um sistema de compliance pode contribuir ou prejudicar a gestdo de
stakeholders e vice-versa?

Perguntas complementares
1) Poderia dar alguns exemplos de tensdes e sinergias geradas por essa relac@io entre o sistema de compliance
e a gestao de stakeholders?
2) Nessa relag@o entre compliance e gestdo de stakeholders, quais conselhos vocé daria para os gestores da
construcao civil pesada que estdo na linha de frente da operacdo do negdcio? E quais vocé daria para os gestores
responsdveis pelos sistemas de compliance?

Quadro 1. Roteiro de entrevista.
Fonte: Elaborado pelos autores.



3.3. Analise dos resultados

Os dados foram analisados por meio da técnica de andlise de contetido. Nessa técnica,
sdo realizadas inferéncias sobre a producdo e recep¢do de mensagens (Bardin, 1977). No caso
deste estudo, as mensagens foram as falas dos entrevistados. Para tanto, foi solicitado ao
entrevistado que as entrevistas fossem gravadas, para posteriormente serem transcritas. Quando
o entrevistado ndo autorizou a gravacdo, tomou-se nota e, imediatamente apds a entrevista,
produziu-se a organizacdo e sistematizacdo das notas. Apds ter o contetido de todas as
entrevistas em texto, foram feitas as inferéncias para encontrar padrdes sobre as tensoes e
sinergias entre a gestdo de stakeholders e os sistemas de compliance. Nesse processo, nenhum
entrevistado foi identificado. Para efeitos de andlise, eles serdo mencionados por cédigos
(entrevistado A, entrevistado B, etc.).

Para o emprego da técnica andlise de contetido, um procedimento fundamental no
processo de andlise € a definicdo da unidade de registro, que € a menor parte do conteiido
analisado, cuja ocorréncia € registrada de acordo com as categorias levantadas (Franco, 2005).
A unidade de registro deste estudo é o tema que, segundo Franco (2005, p. 41), “[...] € uma
assercao sobre determinado assunto. Pode ser uma simples sentenga (sujeito e predicado), um
conjunto de ideias ou um pardgrafo”. Nessa perspectiva, as categorias de andlise surgiram,
conforme os temas stakeholders e compliance foram articulados na fala dos entrevistados. Esses
dois temas guiaram o processo de andlise.

3.4. Perfil dos entrevistados

Ao todo, foram entrevistados 15 gestores com pelo menos 15 anos de experi€ncia no
setor. Os entrevistados foram selecionados a partir da rede de relacionamentos de um dos
pesquisadores do estudo, que tem mais de 20 de anos de experi€ncia no setor. Foi enviado um
convite formal explicando aos potenciais participantes o objetivo da pesquisa, como ocorreriam
as entrevistas e quais os riscos e beneficios que os entrevistados teriam ao participar. Antes de
realizar a entrevista, os participantes receberam o termo de consentimento livre e esclarecido.
O projeto foi aprovado em um comité de ética de uma Universidade brasileira.

ITEM CODIGO CARGO ANOS DE EXPERIENCIA NO SETOR
1 Entrevistado A | Presidente 30
2 Entrevistado B | Gerente Adm. Financeiro 24
3 Entrevistado C | Diretor Contrato 17
4 Entrevistado D | Diretor Contrato 41
5 Entrevistado E | Ger. Contab. Financeiro 16
6 Entrevistado F | Presidente Grupo Empresarial 15
7 Entrevistado G | Coord. Adm. Financeiro 15
8 Entrevistado H | Ger. Compras, Supply Chain e Serv. 27
9 Entrevistado I | Consultor - ISO - Compliance 20
10 Entrevistado J | Consultor - ISO - Compliance 20
11 Entrevistado K | Ger. Adm. Financeiro 26
12 Entrevistado L | Diretor Contrato 15
13 Entrevistado M | Ger. Adm. Financeiro 35
14 Entrevistado N | Presidente 20
15 Entrevistado O | Ger. Adm. Financeiro 23

Quadro 2. Perfil dos entrevistados.

Fonte: Elaborado pelos autores.

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESUTADOS
4.1. Como os gestores fazem a gestao dos stakeholders

E possivel identificar trés aspectos-chave para compreender como ¢ feita a gestio de
stakeholders na construcio civil pesada: 1) Estruturacdo da gestdo; 2) Classificacdo dos
stakeholders e suas demandas; 3) Responsabilidades pela gestdo de stakeholders.



Quanto a estruturacio, fica claro que os gestores atuam de forma reativa as demandas
dos stakeholders, isto €, sem a implementacdo de um modelo ou ferramenta. Alguns trechos
nas falas dos entrevistados evidenciam esse ponto:

A minha gestdo é por demanda, eu ndo fago uma gestdo ativa por ndo ter condigdes
de fazer esse mapeamento; eu faco de forma geral, ndo entro no detalhe. (Entrevistado
F).

No6s faziamos tudo, porém todas as acdes eram reativas, ndo havia um manual.
(Entrevistado N).

A falta de uma ferramenta/manual para orientar a gestao de stakeholders foi mencionada
como um fator que dificulta a gestio e reforca a postura reativa para avaliar as demandas dos
stakeholders. Para decidir quais demandas irdo atender, os gestores utilizam de suas
experiéncias anteriores para decidir conforme as demandas vao surgindo ao longo da obra.

Fiz muito a gestdo de stakeholder quando estava na [...] de forma de quando aparecia
ndo havia um processo estruturado, mas com o passar do tempo fomos observando as

semelhancas entre obras e fomos mapeando, mas a empresa ndo montou um processo.
(Entrevistado O).

Nesse contexto, a classificacdo dos stakeholders e suas demandas também costumam
ser reativas, sendo o principal critério o potencial de estrago que um stakeholder pode fazer na
obra. Nesse caso, estrago refere-se principalmente a capacidade de paralisar a obra e os custos
derivados de uma potencial paralizacao.

O que faz um stakeholder ser mais importante € o estrago que ele pode fazer na obra,

e ai isso é a grande dificuldade: como eu fago a gestdo reativa, eu ndo tenho como
dizer o que ele pode fazer de estrago, s6 depois da demanda deles. (Entrevistado F).

O estrago que ele faz [...]. Exemplo: o pessoal da concessiondria de energia ndo ligou
um empreendimento na data informada, gerou um monte problema; no préximo, eu
cuidei deles com muito carinho. (Entrevistado L).

Por basicamente o custo, exemplo, atender uma solicitagdo de um grupo de moradores
de uma regido que podem fazer uma manifestacdo e parar a obra, quanto custa o dia
da obra parada e quanto custa essa solicitacdo. (Entrevistado M).

Ainda na classificagdo dos stakeholders e suas demandas, um ponto relevante é que a
hierarquizacdo das demandas requer a sensibilidade do gestor para diferenciar a relevancia de
acordo com a fase de execu¢do da obra. Dependendo do porte da obra e da localidade onde esta
inserida, cada etapa fard o stakeholder ser mais ou menos importante.

O gestor precisa ter essa sensibilidade para ver qual momento um é mais importante
que o outro. Exemplo: o prefeito, o padre, o pastor sdo importantes no inicio da obra;
quando a obra ja estd grande e implantada, eles sdo menos importantes, e passa a ser
os fornecedores de matérias-primas os mais importantes; e no final da obra, mais
importante sdo fornecedores de logistica. (Entrevistado M).

Outro aspecto relevante é o que foi denominado de stakeholders ndo identificados.
Como nao ha uma ferramenta/manual e a gestdo € reativa, as obras podem ser impactadas por
stakeholders que ndo estdo no radar dos gestores e da propria empresa.
Um ponto que sempre destaco € um problema que constantemente enfrentamos, os
stakeholders que chamo de ndo identificdveis, exemplo a esposa do prefeito, o maior
empresario ou que mais contribuiu para a campanha e hd outros exemplos neste
interior. (Entrevistado D).

Além da transitoriedade da sali€éncia dos stakeholders e da existéncia de gestores nao
identificados, outro aspecto potencial gerador de tensdo € de quem € a responsabilidade pela
gestdo dos stakeholders. Como na construgao civil pesada ha terceirizacao de partes da obra, o
que faz com que o executor da obra tenha como cliente uma grande empresa (“dona da obra”)
que presta servico para o cliente final (Estado, por exemplo) ndo ha clareza sobre quem ¢é



responsavel por lidar com determinados stakeholders. Além disso, a falta de uma

ferramenta/manual torna ainda mais complexa a situacgao.
[...] a gestdo de stakeholders externo fica de responsabilidade do dono da obra, mas
como geralmente o construtor € dono da obra, fica uma confusio, mas a gestao ¢ feita
de forma de demanda, pois ndo hd um controle ou um modelo para a utilizagao.
(Entrevistado N).

[...] quando fui para as empresas menores, o tipo de gestdo ficava para os clientes que
eram mais capacitados, isso para os movimentos, comunidade, entidades, autarquias
e Orgdos governamentais, inclusive os grandes insumos e grande fornecedores
ficavam com o cliente, chamado como faturamento direto, ficamos basicamente com
a mao de obra e isso é feito por demanda, que é um grande problema porque quando
chega esta demanda ja estd do tamanho do mundo. (Entrevistado B).

Em suma, a forma como os gestores fazem a gestdo de stakeholders é reativa, sem uma
ferramenta/manual para orientd-los. Alguns utilizam de sua experiéncia prévia para ir
estabelecendo um mapeamento. O principal critério para atender as demandas é o potencial
estrago que os stakeholders podem fazer nas obras, principalmente paralisando-as. Porém, essa
mensuragdo dos impactos nao € trivial, por conta da transitoriedade da sali€ncia dos stakehoders
conforme as fases da obra, da existéncia de stakeholders ndo identificdveis e por nao ficar claro
de quem € a responsabilidade por lidar com as demandas dos diferentes perfis de stakeholders.

4.1. Relacao entre compliance e a gestao de stakeholders

A introdugdo das estruturas de compliance na construgdo civil pesada trouxe impactos
para a forma como os gestores fazem a gestdo de stakeholders. Nossos resultados apontam
quatro grandes importantes aspectos para entender a relacdo entre compliance e gestio de
stakeholders: 1) Compliance como instrumento de reputagdo; 2) Deslocamento do poder para
compliance; 3) Modelo tnico/burocratico”; 4) Comunicagdo com os stakeholders.

De acordo com os entrevistados, os sistemas de gestio de stakeholders mudaram com o
passar dos anos, sendo observado no discurso dos entrevistados que a Operacdo Lava Jato é um
ponto de ruptura a trajetoria histérica da relacao entre compliance e gestao de stakeholders. Tal
cendrio levou a ado¢do do compliance como um instrumento para a reputacao das empresas.

Estou ha muitos anos no trecho, nio existia o nome compliance, mas existia a
esséncia, que era seguir as leis, que eu entendo que é o basico, mas depois da enorme
onda “Lava Jato” trouxe a superficie a constatacdo de praticas de corrup¢ao sistémicas
no ambito publico-privado, o que gerou um desgaste na imagem de importantes
empresas nacionais. A saida encontrada por essas empresas, para dar uma guinada em
sua reputacao, foi a adoc¢do de praticas de conformidades em suas relacdes comerciais
e com isso houve a necessidade da estruturacido de um setor compliance”.
(Entrevistado A).

A resposta das empresas ao choque causado pela Operagcdo Lava Jato provocou um
deslocamento do poder de decisdo sobre as demandas dos stakeholders, saindo das maos dos

gestores para a fun¢do de compliance.
O compliance dita o que se pode e o que nao pode ser feito, e ndo é vocé criando, ou
achando que criar uma drea de compliance, vai travar e resolver a questao na ponta.
(Entrevistado C).

[...] quando o poder de decisdo era na obra. Hoje o poder estd centralizado em uma
empresa terceirizada que analisa apenas cadastro. O grande problema é como fazer
isso no interior no Brasil, eu sou cobrado e avaliado pelo menor custo, como justificar
ndo contratar uma empresa de transporte do interior do Pard que tem sua estrutura 14
porque € de um politico local e ter que contratar um frete pelo menos trés vezes mais
caro de uma capital distante além de ter um custo mais alto traz com problema com a
comunidade local. (Entrevistado H).

O uso do compliance para ganhos reputacionais e, por consequéncia, o deslocamento do
poder de decisdo dos gestores para o compliance, levou ao terceiro ponto da andlise: Modelo
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unico/“burocratico”. Esse foi o ponto mais enfatizado pelos entrevistados e ele se desdobra em
duas criticas principais: a distancia do tomador de decisdo com a obra e a desconsideragdo das
particularidades locais. Ambos estdo ancorados em disfun¢des burocréticas que o compliance
pode criar na gestdo de stakeholders.

Quanto a distancia do tomador de decisdo, as falas dos entrevistados representam a
percep¢do dos gestores de que a gestdo de stakeholders em uma obra ndo € passivel de se
enquadrar em uma régua Unica, como muitas vezes é proposta pelo compliance, e que o fato da
estrutura de compliance estar centralizada e distante da obra € problematica.

[...] praticamente o departamento de compliance centralizou as decisdes, definiu o que
pode e o que ndo pode e basicamente € obedecer. (Entrevistado G).

Vocé tenta colocar isso centralizado, com um poder de uma drea que nio esta a frente
disso, € extremamente burocratico, vocé trava todo o processo e vocé comeca a gerir
uma obra do escritério, ndo é? [...] E como vocé consegue fazer um procedimento?
Porque ele ndo € algo claro, ele ndo € algo que vocé consegue fazer, como se fosse
uma receita de bolo, como se fosse fazer um concreto, ou seja, nao € uma acdo nem
um procedimento repetitivo, ndo sdo coisas que a gente sabe, sdo coisas que t€m
demandas diferentes. (Entrevistado C).

Quanto a desconsideracdo das particularidades locais, os entrevistados apontam que a
gestdo de stakeholders ndo pode ser somente tratada de uma perspectiva transacional. Ela tem
componentes de criacdo de lacos de confianga e contribui¢do para o desenvolvimento do local
das obras. Para alguns gestores, o compliance tem dificuldade de absorver esses aspectos.

Um mal necessdrio (adocdo de sistemas de compliance), mudamos a gestdo da
confianca para desconfianga. (Entrevistado D).

A gente tem que se adaptar a cada obra, cada local, e o cara do ar-condicionado nio
consegue ver as diferencas que hd numa obra mesmo na mesma cidade [...]
(Entrevistado F).

[...] € uma relagdo complicada porque € muito burocritica e limitadora. Em cidades
pequenas é comum a amizade entre moradores, eu sou de uma cidade de quatro mil
pessoas contando com o interior; como fazer uma obra e compras que ndo encontre
um parente um parente do prefeito do vereador etc., muito complicado. Como fazer
nestes casos um programa de desenvolvimento regional, ou da economia da regido
com todas as limitagcdes de relacionamento impostos pela compliance. Entao é melhor
comprar alface 100 km de distancia por que o fornecedor local é filho do prefeito?
Como fica a emissdo disso, daquilo? Como fica o desenvolvimento da regido? Como
fica a qualificacdo da mao de obra? Como o gestor vai dizer que ndo pode contratar
um filho do prefeito pelo simples fato dele ser filho do prefeito? Como fica o gestor
nesta situa¢do? Tem um surto de dor de barriga no alojamento e o gestor ndao pode
comprar porque a farmacia é de um vereador € o que o gestor faz? Deixa o pessoal
passando mal ou compra e depois é punido por isso? (Entrevistado O).

Apesar das criticas ao compliance, gestores reconhecem que o sistema pode ajudar na
comunicacdo com os stakeholders, principalmente no que tange a transparéncia. Além disso,
facilita para negar demandas escusas.

Entendo que adocdo do sistema de compliance propicia as partes interessadas um

processo de transparéncia, valorizacdo dos ativos e marca, além de ter canais de
comunicagdo 4gil e eficaz. (Entrevistado I).

[...] algo que gostei muito foi o distanciamento que o compliance trouxe com 0S
stakeholders politicos e pedintes. (Entrevistado M).

Necessdrio (adog¢ao do sistema de compliance), pois ao estabelecer diretrizes técnicas
e éticas claras, apoia-se a gestdo de riscos e evitando os “jeitinhos” que nem sempre
estdo em conformidade com as normas e que pdem em risco a organizacio e as
pessoas. (Entrevistado A).

A relacdo entre compliance e gestao de stakeholders é percebida como tendo passado
por grandes mudangas na construgdo civil pesada com o choque provocado pela Operagdo Lava

11



Jato. Os entrevistados observam que esta ¢ uma relacdo que possui vantagens e desvantagens,
mas, principalmente, que ainda carece de uma maior integracdo, para que os ganhos
reputacionais se consolidem na prética, as relacdes de poder entre gestores e compliance se
estabilizem, as disfungdes burocriticas existentes sejam reduzidas e possa sustentar uma
comunicacdo transparente com os stakeholders.

4.2. Tensoes e sinergias entre compliance e gestao de stakeholders

A partir das entrevistas, foi possivel induzir quatro tensdes e trés sinergias, conforme
Quadro 3. Durante as entrevistas, ficou latente que os entrevistados conseguiram elaborar mais
sobre tensdes do que sinergias, tendo o extremo de alguns entrevistados afirmarem nao
conseguir apontar nenhuma sinergia entre gestao de stakeholders e sistemas de compliance.

TENSOES SINERGIAS |

| Deslocamento de poder dos gestores para o Reduzir a vulnerabilidade perante as demandas dos
compliance stakeholders

) Relacionamento com os stakeholders com Transparéncia nos relacionamentos com oS
orientagdo transacional stakeholders

Percepciao incompleta das relacdes dos stakeholders
com as atividades da empresa

Apoiar na hierarquizacdo das demandas dos
stakeholders

Indefini¢do sobre de quem € a responsabilidade pela

4 gestdo de stakeholders

Quadro 3. Tensdes e sinergias entre a gestdo de stakeholders e os sistemas de compliance.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A primeira tensdo identificada é um exemplo do que Pfeffer e Salancik (2003)
denominaram de poder das subunidades, que variam conforme o relacionamento da 4rea ou
departamento com os problemas ambientais criticos. Como as empresas da construgdo civil
pesada passaram por grandes crises € o compliance foi utilizado como instrumento de
reputacdo, naturalmente os departamentos responsdveis pela fun¢do de compliance ganharam
poder. Essa situacdo foi amplamente lembrada pelos entrevistados como um fator de tensao,
em que os gestores de obra sentem que perderam o poder perante as demandas dos stakeholders.

[...] as necessidades as vezes a gente até tém acesso, mas o problema é que, vamos ser

claros aqui, uma ajudante de compliance tem mais poder do que um diretor de contrato
de uma obra [...] (Entrevistado C).

Em contextos de grandes crises, as empresas tentam se reorganizar rapidamente para
entender onde estar@o os recursos criticos e como reduzir incertezas. Para tanto, a estruturacdo
de informagdes é fundamental. Todavia, Pfeffer e Salancik (2003) nos lembram que as
informacdes ndo sdo neutras, sendo que quanto maior for um problema para uma empresa,
maior serd o poder de quem tem informacdes sobre esse problema. Assim, as dreas que detém
a informacdo (poder) irdo buscar demonstrar qudo relevantes sdo para a sobrevivéncia da
empresa. O fato de os procedimentos de compliance centralizarem a operacdo e limitar a
discricionariedade dos gestores para se relacionar com os stakeholders reforcam a Tensdo 1 e
semeia o terreno para a Tensao 2.

Para reduzir as incertezas do ambiente e buscar a credibilidade (recurso critico), as
regras de compliance limitam o acesso dos gestores ao stakeholders e procuram enquadrar o
tanto quanto possivel os stakeholders em um modelo Unico, que na visdo dos gestores €
“burocratico”. Diante dessa tensdo, alguns gestores buscam formas alternativas de lidar com os
limites estabelecidos pelos procedimentos de compliance.

Com a implantagao disso, ficou igual a harmonizagio facial: todo mundo igual. Acho
ridiculo ndo poder tomar uma cerveja com um fornecedor ou com o cliente, até pode,
mas o relatério que precisa ser feito desanima [...]. Tem alguns colegas que t&€m muitos
problemas em obra porque segue tudo como a cartilha manda, a obra atrasa, ai vocé
tem um problema maior com o cliente, com a empresa e demais stakeholders. Eu dou
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meus jeitos, ndo vou ter uma greve na obra porque eu ndo comprei um jogo de camisa
para o sindicato, compro sim, depois vejo como contabilizo. (Entrevistado B).

Essa busca que a introdu¢do do compliance trouxe por tratar as relagdes com os
stakeholders de uma perspectiva transacional, reduzindo os aspectos de confianca dos gestores
para os com os stakeholders, levou a uma percep¢ao incompleta das relagdes dos stakeholders
com as atividades da empresa.

O principal impacto foi o distanciamento entre o stakeholder e o gestor. [...] O sistema

de compliance é executado remotamente pela terceirizada, ndo havendo nenhuma
conexdo com o processo de andlise. (Entrevistado G).

Vocé tem uma relagdo direta, porque quando hd transacdes comerciais j4 hd uma
relacdo com os stakeholders, agora o problema é que compliance ndo consegue ver
todos: em cada lugar tem um stakeholder, cada lugar tenho uma necessidade, e
empresas que t€m vdrias obras pequenas obras se torna muito caro e muita burocracia.
(Entrevistado F).

As falas dos entrevistados vao ao encontro da ideia de que os stakeholders nao sdo todos
iguais e precisam ser tratados conforme sua importincia e relevancia para as obras, em
consonancia com a perspectiva de hierarquizacdo de stakeholders (Boaventura & Siqueira,
2012; Mitchell et al., 1997).

Quanto a altima tensdo identificada, ela ndo trata apenas da questdo apontada sobre
quem € o responsdvel pela gestdo de determinados stakeholders, mas principalmente pelo fato
de o sistema de compliance ter recebido poder para decidir, mas ndo assumir os impactos de
suas decisdes sobre as obras. Como pontuado pelo Entrevistado G, “o compliance entende que
eles ndo t€m responsabilidade sobre as decisoes [...]".

Parte considerdvel das tensdes identificadas ocorre, em grande medida, porque os
entrevistados relataram experi€ncias em que o compliance estava estabelecido apenas como
uma fun¢do sem conexdo com o0s aspectos estratégicos do negdcio. Assim, o foco era em “estar
compliance” sem buscar “sem compliant” (IBGC, 2017), o que faz com compliance se
mantenha como func¢@o e ndo como um sistema que consiga compreender as particularidades
locais das obras e contribuir com negdcio e os seus stakeholders.

Alguns poucos entrevistados relataram experiéncia sinérgicas em que o sistema de
compliance contribui com a gestao dos stakeholders, reduzindo vulnerabilidades (Julian et al.,
2008) facilitando a transparéncia nos relacionamentos e ajudando o gestor a hierarquizar as
demandas dos stakeholders (Hillman et al., 2009).

Quando vocé tem compromissos planejados, de forma claras, bem disseminados, e,
mapa de partes interessadas bem construido, a sinergia é enorme, uma vez que vocé
pode atender os stakeholders, consolidando o sistema de compliance, atendendo os
anseios e necessidades das partes interessadas, trazendo ganhos para todos os
envolvidos. (Entrevistado I).

Tanto a gestdo de stakeholders quanto o compliance querem atingir os mesmos
objetivos, ter regras e procedimentos claros e transparente, que garantam o
relacionamento com as partes interessadas, de modo a garantir a conduta ilibada da
organiza¢do, mantendo sua marca e seu nome, fortalecido por boas praticas de gestdo,
valorizando assim suas acdes e sua saude financeira. (Entrevistado J).

Para essa sinergia ocorrer, um instrumento fundamental é o mapa de stakeholders,
conforme apontado tanto por entrevistados que tiveram uma experiéncia com um sistema de
compliance integrado ao negocio, quanto por aqueles que conviveram apenas com a fungado de
compliance centralizada e apartada das atividades da empresa. A construcdo desse mapa de
stakeholders € aspecto chave para que o sistema de compliance possa contribuir para a
hierarquizagdo das demandas dos stakeholders, de acordo com a criticidade dos recursos que

eles ofertam para a empresa.

13



Nio obstante, Hillman et al. (2009) pontuam que uma das lacunas da pesquisa em TDR
€ que ela ndo especifica quais dependéncias t€m preferéncias sobre outras e se multiplas
dependéncias existem. Segundo os autores, a teoria dos stakeholders combinada com a TDR
pode auxiliar nessa “hierarquizagdo” de dependéncias e quais estratégias sdo empregadas pelos
gestores para fazer essa gestdo de multiplas dependéncias. Compliance como atividade nova e
que ganhou relevancia estratégica pode ser o interlocutor dessa aproximagdo para suportar os
gestores.

4.3. Implicacoes tedricas e praticas

Este estudo oferece implicacdes tedricas e praticas. Do lado tedrico, a contribui¢cdo do
estudo reside em avancar na aproximacao da TDR com a teoria dos stakeholders (Frooman,
1999; Hillman et al., 2009; Kassiis & Vafeas, 2006). Especificamente, as tensdes aqui
apresentadas entre a gestdo de stakeholders e os sistemas de complicance reforcam a
importancia da dimensdo do poder, tanto do ponto de vista intraorganizacional quanto
interoganizacional. Ao identificarmos que o deslocamento do poder dos gestores para o
compliance afetou a gestdo dos stakeholders e levou a uma percepcao incompleta das relagdes
dos stakeholders com as atividades da empresa para a identificacdo das dependéncias,
corroboramos 0s pressupostos tedricos tanto de TDR quanto da hierarquizagdo dos
stakeholders. Adicionalmente, nossos resultados sugerem que o compliance, como nova
varidvel, pode ser um fator de ligacdo para preencher a lacuna da hierarquizacdo de
dependéncias que TDR nao oferece que a teoria dos stakeholders busca avancar.

Na perspectiva pratica, nossos resultados podem oferecer implicacdes para trés
diferentes publicos: gestores de obras, profissionais de compliance e diretores das construtoras.
Os gestores de obra, ao se depararem com nossos resultados, podem verificar quatro aspectos
chaves para reduzir as tensdes com compliance: 1) propor e/ou elaborar a criacdo de um mapa
de stakeholder; 2) estabelecer, antes do inicio da obra, quem serd o responsavel por lidar com
as demandas de cada um dos diferentes grupos de stakeholders (ex.: internos e externos) € como
receberd as informagdes sobre as demandas atendidas de stakeholders que nao estdo sobre sua
responsabilidade; 3) estabelecer linhas de agdo para lidar com stakeholders nao identificaveis,
0 que envolve tanto o relacionamento com o stakeholder, quanto a comunicacdo com 0O
compliance e o cliente da obra; 4) procurar formas de estabelecer um didlogo com os
profissionais de compliance para que se possa ter uma sinergia na relacdo e potencializar os
resultados da obra.

Quanto aos profissionais de compliance, as implicacdes sdo: 1) buscar entender mais
sobre 0 negdcio, se possivel visitando obras para entender mais claramente como gestores lidam
com no dia-a-dia com as demandas dos stakeholders; 2) procurar mecanismos para inserir nas
ferramentas de avaliacdo de compliance elementos para lidar com a transitoriedade dos
stakeholders, conforme as etapas das obras; 3) concretizacdo das duas implicacdes anteriores €
buscar se um parceiro dos gestores na elaboragdo e atualizacdo do mapa de stakeholders, de
forma que o compliance ndo seja percebido pelos gestores como um empecilho.

Finalmente, para os diretores das construtoras, nossos resultados oferecem duas
implicagdes préticas. Primeiro, os diretores podem ser os patrocinadores da constru¢do de um
mapa de stakeholders, em organizagdes em que essa ferramenta/manual nao existir. O mapa,
como apontado nas entrevistas, pode reduzir tensdes entre gestio de stakeholders e compliance,
melhorar a acuricia na identificacdo da dependéncia de recursos, porém, muitas vezes nao ¢
elaborado por falta de suporte aos gestores. Segundo, os diretores também podem estabelecer a
criacdo de um comité de andlise critica. Apontado por um dos entrevistados, esse comité pode
se reunir mensalmente para avaliar os relatérios, além de situagdes pontuais sobre determinadas
necessidades dos stakeholders. No comité, gestores e profissionais de compliance podem
discutir para aliviar tensdes e construir sinergias.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo foi desenvolvido com o objetivo de identificar as tensdes e sinergias entre a
gestdo de stakeholders e o sistema de compliance. Os resultados obtidos revelam que ha
peculiaridades nas condi¢cdes em que os stakeholders influenciam os gestores e que estes
diferenciam o grau de importancia de um stakeholder, estando em uma zona limite entre
conformidade e ndo conformidade, reputacdo e sobrevivéncia, legalidade e valores,
obrigatoriedade e limitacdo de recursos que, dificilmente, sdo captadas pelos modelos dos
sistemas de compliance e, principalmente, que gera tensdes. Do outro lado, os entrevistados
foram claros em relacdo a implantagdo do sistema de compliance trazendo sinergias importantes
para a empresa, destacando a padronizacdo e a estruturacdo de modelos, proporcionando
seguranc¢a € menor exposicdo dos gestores diante dos stakeholders. Nesse aspecto, 0 mapa de
stakeholders é o mecanismo apontado como chave para aliviar tensdes e potencializar sinergias.

A principal limitacdo do estudo foi a escolha ndo aleatdria dos entrevistados. Assim, a
propor¢do de gestores com experiéncia em obras em relacdo aos profissionais de compliance foi
desproporcional. Por isso, sugere-se que estudos futuros foquem em realizar nos profissionais de
compliance. Ademais, € salutar investigar como foi o processo de implementacio dos sistemas de
compliance nas empresas, possivelmente, os profissionais de compliance passaram por outras
tensdes ndo identificadas neste estudo.
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