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REsumo:

Objetivo da pesquisa: Desenvolver uma andlise institucional e apreciativa aplicada ao estudo dos pilares institucionais associados
aum cddigo de conduta proposto a uma organizagio nio governamental (ONG).

Enquadramento tedrico: O neoinstitucionalismo e a Investigagio Apreciativa (IA) deram suporte & andlise dos pilares
institucionais de um cddigo de conduta.

Metodologia: Desenvolveu-se uma pesquisa descritivo-exploratdria, explicativa e interpretativa, com abordagem qualitativa. Um
protocolo de base apreciativa foi adotado para subsidiar o modelo de 5-D na coleta e andlise de dados obtidos junto ao grupo
colaborativo da pesquisa. Um programa de entrevistas e oficinas foi realizado com o apoio de tecnologias eletronicas/remotas,
devido 4 COVID-19.

Originalidade: O trabalho apresenta a combinagio do neoinstitucionalismo com a IA posta em pritica mediante uma estratégia
de pesquisa dial6gico-reflexiva facilitadora do engajamento ético-coletivo em torno do cédigo de conduta a ser adotado por uma
ONG.

Resultados: O desenho légico da pesquisa permitiu evidenciar os elementos pertinentes a cada pilar institucional ligado ao cédigo
de conduta, asaber: (a) regulativo — legislagio influente nos processos internos da ONG estudada; (b) normativo — valores e normas
que explicitam crengas, interesses e visdes dos participantes, provendo legitimidade 4 sua base social e moral; (c) cultural-cognitivo
— concepgdes compartilhadas junto com os padroes de significados atribuidos ao futuro c6digo de conduta. Esses elementos foram
produtos de uma dinimica apreciativa e interacionista, obtendo-se a integracio entre o programa de compliance e o cédigo de
conduta, conforme o estdgio préprio de institucionalizagio neles encontrados.

Contribuigoes tedricas e praticas: O artigo desenvolve uma agenda de estudos que tem produzido insights importantes sobre
como os pilares institucionais de um c6digo de conduta podem ser construidos em uma ONG, com base em um ezhos apreciativo
utilizado no estudo empirico.

PALAVRAS-CHAVE: Neoinstitucionalismo, Investigagio Apreciativa, Cédigo de Conduta, Compliance, Organizagio Nao
Governamental.

ABSTRACT:

Research Objective: To develop an institutional and appreciative analysis applied to the study of the institutional pillars associated
with a code of conduct proposed to a non-governmental organization (NGO).

Theoretical framework: Neoinstitutionalism and Appreciative Inquiry (AI) provided support for the analysis of the institutional
pillars of a code of conduct.
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Methodology: A descriptive-exploratory, explanatory and interpretive research was developed, with a qualitative approach. An
appreciative-based protocol was adopted to support the 5-D model in the collection and analysis of data obtained from the
collaborative research group. A program of interviews and workshops was conducted with the support of electronic technologies/
remotes, due to COVID-19.

Originality: The paper presents the combination of neo-institutionalism and Al put into practice through a dialogical-reflexive
research strategy facilitating ethical-collective engagement around the code of conduct to be adopted by a NGO.

Results: The logical design of the research allowed evidence of the elements pertinent to each institutional pillar connected to
the code of conduct, namely: (a) regulatory - legislation influential in the internal processes of the NGO studied; (b) normative
— values and norms that make explicit the beliefs, interests and visions of the participants, providing legitimacy to their social
and moral base; (c) cultural-cognitive — conceptions shared together with the patterns of meanings attributed to the future code
of conduct. These elements were products of an appreciative and interactionist dynamic, obtaining the integration between the
compliance program and the code of conduct, according to the proper stage of institutionalization found in them.

Theoretical and practical contributions: The article develops a study agenda that has produced important insights into how the
institutional pillars of a code of conduct can be built in a NGO, based on an appreciative ethos used in the empirical study.

KEYWORDS: Neoinstitutionalism, Appreciative Inquiry, Code of Conduct, Compliance, Non-Governmental Organization.

RESUMEN:

Objetivo de la investigacion: Desarrollar un andlisis institucional y apreciativo aplicado al estudio de los pilares institucionales
asociados a un c4digo de conducta propuesto a una organizacién no gubernamental (ONG).

Marco teérico: El neoinstitucionalismo y el Inquerito Apreciativo (IA) sirvieron de apoyo para el andlisis de los pilares
institucionales de un c6digo de conducta.

Metodologia: Se desarrollé una investigacién descriptiva-exploratoria, explicativa e interpretativa con un enfoque cualitativo. Se
adopté un protocolo de base apreciativa para apoyar el modelo 5-D en la recogida y el anélisis de los datos obtenidos con el grupo
de investigacion colaborativa. Se utiliz6 un programa de entrevistas y talleres realizados con el apoyo de tecnologias electrénicas/
remotas, debido a COVID-19.

Originalidad: El articulo presenta la combinacién de neoinstitucionalismo e IA puesta en prictica a través de una estrategia
de investigacion dialégica-reflexiva que facilita el compromiso ético-colectivo en torno al cédigo de conducta que debe adoptar
una ONG. Resultados: El disefio l6gico de la investigacién permitié destacar los elementos pertinentes a cada pilar institucional
vinculado al cédigo de conducta, a saber: (a) normativo - legislacién influyente en los procesos internos de la ONG estudiada;
(b) normativo — valores y normas que explicitan las creencias, intereses y visiones de los participantes, dando legitimidad a su base
social y moral; (¢) cultural-cognitivo — concepciones compartidas junto con los patrones de significados atribuidos al futuro cédigo
de conducta. Estos elementos fueron producto de una dindmica apreciativa e interaccionista, obteniendo la integracion entre el
programa de cumplimiento y el c6digo de conducta, de acuerdo con la etapa propia de institucionalizacién encontrada en ellos.
Aportes tedricos y practicos: El articulo desarrolla una agenda de estudio que ha producido importantes conocimientos sobre
cémo se pueden construir los pilares institucionales de un cédigo de conducta en una ONG, basindose en un ethos apreciativo
utilizado en el estudio empirico.

PALABRAS CLAVE: Neoinstitucionalismo, Inquerito Apreciativo, Cédigo de Conducta, Cumplimiento, Organizacién No
Gubernamental.

1 INTRODUCAO

O terceiro setor representa um importante sustentéculo da sociedade moderna, justificando sua relevancia
nos debates académicos e politicos, bem como a visibilidade dada as entidades e associa¢oes sem fins lucrativos
perante diferentes publicos (Madeira & Biancardi, 2003).

Nota-se, inclusive, o esfor¢o das organizagdes nao governamentais (ONGs) em busca de profissionalizacao
para estabelecer parceria com o Estado, em face da dependéncia de recursos que as afetam (Miranda &
Oliveira, 2019). E recomendado que haja sintonia com a missio de cada instituigio, embora seja inescapéavel
promover a sua adaptagio as mudangas que estio ocorrendo em escala mundial (Melo, 2020).

Em relagio aos cddigos de conduta, a revisao feita por Pope ez 4/. (2018) identifica que sua emergéncia tem
correlagao com um grau considerdvel de isomorfismo intersetorial em andamento na atual ordem neoliberal.
Raynard, Johnson e Greenwood (2015) sugerem que isso se deve as prescri¢des normativas decorrentes do
Estado, de analistas, de consultores, da midia e de outros atores, com suas ideias e crengas que moldam
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condutas gerenciais. Contudo, sabe-se que as organiza¢des nao se adaptam propriamente aos ambientes por
questdes de eficiéncia, mas, especialmente em busca de legitimagao. Até mesmo, observa-se o surgimento
de empreendedores institucionais dedicados a enfrentar tais desafios (DiMaggio, 1988; DiMaggio; Powell,
1983).

Para Mendonga ¢ Machado (2004), o ambiente institucional exerce papel vital na inibicio de atitudes
oportunistas da gestdao, sendo aconselhado atentar para as normas sociais indicativas do alcance da
legitimidade. Scott (2013) propée que trés pilares institucionais (regulativo, normativo e cultural-cognitivo)
respondem pelas bases de conformidade e ordenamento requeridos para que as organiza¢oes possam obter
respostas favordveis ao seu desempenho. Sugere, ainda, que os mesmos atuam juntos como forma de refor¢o
mutuo para que se construa um contexto social de aceitagio.

As instituicoes sao reguladas por regras, enquanto também abracam normas e valores que convivem com
clementos culturais-cognitivos, visando a obtencio de recursos e forgas vitais para sua existéncia (Scott,
2013). Inclusive, quando se trata da adogio de um cédigo de conduta, torna-se imperativo que as ONGs
procurem se apoiar em uma cultura ética baseada em valores, para além daquilo que os reguladores sugerem
como fonte de evidéncia objetiva (Hodges & Steinholtz, 2017). Pressupde-se ser importante focar nas
normas, valores, cultura e comportamento ético, e nao apenas enfatizar o cumprimento das regras.

Assim, a utilizagao dos pilares institucionais de Scott (2013) remete as chamadas ferramentas de avaliagao
adotadas pelas organizagoes, sobretudo, aquelas que procuram atender as regras vigentes, cabendo verificar
se 0s processos internos estao eticamente solidificados e congruentes com valores alinhados a sua missao
institucional. Deles, espera-se que reflitam integridade e constru¢io de confianga, coerentes com um
dado status de conformidade tido como requisito regulatério ou normativo instituido segundo padroes
contratuais, sociais ou culturais (Manning, 2020).

Como as institui¢coes procuram acolher as exigéncias de legitimidade por parte de seus principais
stakeholders, esfor¢os para alcancar conformidade requerem intervengoes que considerem o componente
comportamental dos individuos no ambiente organizacional (Hodges & Steinholtz, 2017).

Para Hodges ¢ Steinholtz (2017), existem organiza¢des nas quais os lideres buscam atuar de forma
consciente e consistente objetivando criar uma cultura ética eficaz, bem como para que seus colaboradores
facam a coisa certa, partindo de valores éticos apoiados por normas culturais vigentes nas outras institui¢oes
do campo. Nao hd davida de que procede a discussio acerca de cdédigos de conduta como estruturas
organizacionais institucionalizadas que geram alguma forma de legitimidade as organizacdes (Long &
Driscoll, 2008).

Burdon e Sorour (2018) argumentam que a formacio de uma cultura de compliance se alimenta de forcas
isomorficas que pressionam as organizagdes gracas as sangoes dos reguladores visando a manter sua reputagio
e legitimidade no mercado.

Walters ¢ Tacon (2018), igualmente, detectaram que a adogio de um cddigo de conduta permite
criar legitimidade por parte das forcas externas, respeito dos colaboradores e identidade com o estilo de
gerenciamento adotado por uma organizagio do terceiro setor. No Brasil, a OAB-DF (2018) faz constar
o cddigo de conduta como um dos requisitos de sua cartilha, a qual considera apropriada as organizagoes
aderentes 4 adogao de um programa de compliance, sabendo-se que ele pode vir a ser exigido por instancias
externas. Compreende-se, entio, porque as organizagoes do terceiro setor estao, gradualmente, incorporando
os codigos de ética as suas ferramentas de gestao (Melo ez 4/., 2021).

O fato ¢ que, cada vez mais, o foco politico-ético e a agéncia, alinhados com o compliance, passaram
a ocupar lugar importante no neoinstitucionalismo que analisa estruturas moldadas por formas de vida
compartilhadas e voltadas para praticas identificadas com o bem comum (Klemsdal & Wittusen, 2021).

Da mesma forma, a Investigacio Apreciativa (IA) também tem colaborado para que as organizacgoes
desenvolvam um significado compartilhado de ética, de forma legitima e congruente com os seus préprios
valores morais (Van Vuuren & Crous, 2005). Na literatura, o compromisso ético com a conformidade tem
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forte conexdo com a construgio de culturas baseadas em valor ¢ respeito ao compliance (Sekerka, Comer &
Godwin, 2014; Leape et al., 2012; Tyler, Dienhart & Thomas, 2008; Van Vuuren & Crous, 2005; Tilley,
2005). Isso insere a IA tanto nos dominios dos estudos comportamentais positivos como no campo da ética
nos negocios.

As incursoes filosoficas da IA foram combinadas as bases tedricas do neoinstitucionalismo, tendo ambas
sido direcionadas para o campo de pesquisa dedicado as organiza¢oes do terceiro setor, em que hé lacunas por
serem preenchidas quando se toma os c6digos de conduta como objeto de estudo vis-4-vis a especificidade
dessa temdtica quase que inexplorada, conforme levantamento feito nos principais portais académicos
(Google Académico, Qualis-Periddicos da Capes).

O estudo se configura como um work-in-progress aplicado ao caso concreto do Movimento Pré-Crianga
(MPC), que conta com um programa de compliance e se prepara para introduzir um futuro c6digo de conduta
(Coclho, 2020). O MPC ¢ uma entidade sem fins lucrativos criada, em 1993, pela Arquidiocese de Olinda
e Recife, cujas atividades sao dedicadas a educagio complementar por meio de a¢oes de apoio pedagdgico e
psicossocial, inclusive aos familiares de seus beneficidrios (criancas, adolescentes ¢ jovens).

Desde sua criagao, a entidade ja atendeu a mais de 40.000 beneficiarios, trabalhando para a efetivagao de
diversas politicas publicas, por meio da educagao complementar e combatendo, prioritariamente, a evasao
escolar na rede publica de ensino municipal e estadual (MPC, 2021; 2020). A escolha do MPC teve
cardter intencional, decorrente de uma amostragem nao probabilistica por conveniéncia, considerando que
se trata de uma institui¢ao parceira da academia, com a qual os autores tém vinculo institucional ligado
a0 desenvolvimento de uma agenda de pesquisa ligada ao compliance em organizagoes de propdsito social
(Coelho, 2020; Nilsson, 2009).

O foco do estudo recai nos pilares institucionais delineados por Scott (2013), cujos componentes
(e praticas) legais e normativos, éticos ¢ comportamentais, sio bases de conformidade constitutivas
de um c6digo de conduta. Sob esse aspecto, entendeu-se que, no caso do MPC, a combinacio do
neoinstitucionalismo com a IA atende plenamente ao requisito deste estudo, como aliada da legitimidade do
compliance e do engajamento coletivo em torno do c6digo de conduta examinado na pesquisa.

Diante do exposto, este artigo objetiva desenvolver uma analise institucional e apreciativa aplicada ao
estudo dos pilares institucionais associados a um cédigo de conduta proposto a uma organizagio nio
governamental (ONG).

Trata-se de uma pesquisa que forneceu ao MPC suporte ético-cultural e conformidade aos processos
de institucionaliza¢io pelos quais estd passando, contando com o engajamento de seus colaboradores na
proposicao de um cédigo de conduta.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Cédigo de conduta: principais preceitos

Nos ultimos tempos, a utilizagio de cédigos de conduta requer das organizacoes que se esforcem para
nio violar regras, regulamentos ou normas (Miller, 2014). Isso repercute nas entidades do terceiro setor,
sobretudo, aquelas preocupadas com sua reputagao e que veem os cédigos de conduta como uma linha de
defesa, devido a problemas que possam surgir se nao o elaborarem (Lloyd, 2005). Outro resultado pode
ser o alcance de niveis mais elevados de governanca interna/externa, além de prestagoes de contas mais
adequadas. Ademais, Naidoo (2004) pondera acerca da impossibilidade de legislar sobre a cultura de ética e
de accountability, tornando-se necessdrio um processo de autorreflexao e de aprendizagem.
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Segundo Lloyd (2005), apesar de quase todos os cédigos de conduta tratarem apenas de principios,
convive-se com uma diversidade de estruturas e processos, mirando sua efetiva aplicabilidade, frutos de
sistemas de autorregulagao, de natureza voluntaria.

O objetivo consiste em obter legitimidade junto a colaboradores incentivados a cumprir regras e
regulamentos, desde que sejam tidos como justos. Para Verhezen (2010), enxerga-se uma atitude de
responsabilidade, implicando que a mera conformidade transcende e se transforma em um nivel moral mais
alto de integridade. Somente assim, os cddigos de conduta podem se institucionalizar, em contrapartida ao
que significa ser um ator mais ético nas organizagdes sem fins lucrativos, viabilizando a captagio de recursos
de seus apoiadores (Pope ez al., 2018).

Por sua vez, para Melo ez al. (2021), um dos fatores criticos para o sucesso da andlise de um modelo
de aplicacao de um programa de compliance depende da metodologia pautada na ética, nas normas e nos
procedimentos congruentes entre si.

Lacruz ez al. (2019) salientam a importincia de politicas formais, que encorajem os colaboradores a
denunciar comportamento antiético, evitando possiveis conflitos de interesse, sobretudo, se existir um guia
para elevar o nivel de governanca no terceiro setor. Os beneficios superam as dificuldades decorrentes da
assimetria de informagao e da nao difusio de valores de integridade. Um aumento de confianga por parte dos
doadores pode ocorrer, ao verificarem a contribuicao que isso traz para a promogao da missao institucional
de ONGs.

A demanda por cddigos ou certificagdes como critérios habilitadores de projetos ou para o recebimento
das doagdes parece estar se firmando no momento (Melo ez 4/., 2021; Pope ez al., 2018; Lloyd, 2005). Assim,
procede a ideia de que um c6digo de conduta nas ONGS possibilita maior legitimidade ou mesmo confianga
necessdria A gestao, alinhada a conformidade em relagao aos objetivos ¢ a missao institucional (Bjelland &
Steiner, 2010). Espera-se que a autorregulagio produza os resultados desejados.

Entretanto, deve-se evitar o uso inadequado do cédigo de conduta (como um artificio simbdlico) para
impedir m4 reputacio e a falsa impressao de integridade, contrariando o alcance de legitimidade (Bjelland
& Steiner, 2010; Boiral, 2008). H4, ainda, aquelas situacdes em que as san¢des nio sio aplicadas, fato que
fragiliza as vantagens de se contar com um cédigo de conduta.

2.2 O neoinstitucionalismo: apelo a legitimidade e aos fundamentos bésicos dos pilares
institucionais

Neste artigo, aborda-se a teoria institucional em sua vertente neoinstitucionalista, nascida em fins de
1970, em contraposi¢ao ao “antigo” institucionalismo que via as organizagbes como entes racionais,
respondendo exclusivamente as pressoes econdmicas por recursos (Suddaby, Seidl & L¢, 2013). Segundo
o neoinstitucionalismo, muito do que ocorre no comportamento organizacional signiﬁca uma resposta a
pressoes sociais decorrentes do ambiente simbdlico criado por outras organizagoes (DiMaggio & Powell,
1983; Meyer & Rowan, 1977).

Consoante essa discussio, manifestagc')es de regras institucionais, normas € ideias corresponderiam a
mitos racionalizados, indicando que sua implementagao seria devida mais a razées de legitimidade do que
necessariamente por seu impacto na eficiéncia (Meyer & Rowan, 1977). Assim, a busca organizacional por
legitimidade constitui um dos temas centrais do neoinstitucionalismo (Suchman, 1995; Tolbert & Zucker,
1983).

Mais do que isso: mitos racionalizados de desempenho, tornar-se-iam difusos no tecido organizacional,
independentemente dos resultados alcangados (Tolbert & Zucker, 1983). DiMaggio e Powell (1983)
consideram ser esse fendmeno um dos efeitos estruturais do isomorfismo, disseminados na medida em que
0s campos organizacionais enfrentam processos de institucionalizagéo. Haveria, inclusive, a propagacgao da
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consciéncia mutua entre os envolvidos (fornecedores, consumidores, investidores, agéncias reguladoras e
outras organizacdes), associados a uma dada esfera setorial, moldando uma ordem institucional reconhecida,
ou seja, um campo (DiMaggio & Powell, 1983).

Tal dindmica seria resultante de meios coercitivos, miméticos e normativos de reproducio social. Para
DiMaggio e Powell (1983), o isomorfismo pode ser fruto de sangdes formais aplicadas como consequéncia
do ndo cumprimento das normas esperadas (isomorfismo coercitivo), de comportamentos que levam
uma organizagio a gerenciar com eficdcia a incerteza ambiental (isomorfismo mimético) e da adogao de
determinadas estratégias favordveis a adesio a normas profissionais relevantes (isomorfismo normativo).

Segundo Meyer e Rowan (1977), artefatos institucionais seriam adotados cerimonialmente, de forma que
uma estrutura organizacional, como dito anteriormente, nem sempre seria originada de escolhas estritamente
racionais, em fun¢ao do isomorfismo institucional, responsavel pelas similaridades encontradas nos campos
organizacionais.

Para Scott (2013, 2008), as instituigdes sao formadas por pilares (regulatérios, normativos e cultural-
cognitivos), alicerces das bases de ordem e conformidade, cada uma com seus indicadores que expressam
legitimidade (Figura 1). Em suma, estar em conformidade com o ambiente institucional proporciona
legitimagio em um determinado campo (Suchman, 1995).

Pilares Regulativo Normativo Cultural-cognitivo
institucionais
Bases do capacidade Inclui valores e Enfase dada a
compliance de normas que estejam mecanismo e
estabelecer de acordo com as processos
regras e de obrigagdes sociais interpretativos
verificar o internos coerentes %
estado de com a cultura %
conformidade organizacional §
Indicadores Regras, leis, Certificagao, Compartilhamento -;':
estatutos aprovagao por um de experiéncias e §
corpo de profissionais significados =
especializados simbdlicos em torno

de um tema aceito
por um grupo

Figura 1: Pilares institucionais, bases de conformidade e seus indicadores
Fonte: adaptado de Scott (2013).

Scott (2013) aponta para o elemento regulatdrio da legitimidade, como aquele que envolve prescri¢oes
que a sociedade obriga uma institui¢io a cumprir, tais como leis, codigos, regras, diretivas, regulamentos e
estruturas de controle que determinam restri¢des nas operagoes das organizagoes. Cabe lembrar que nem
sempre elas estao formalizadas, porém, podem implicar o uso de coer¢o ou ameaca de punicao exercida por
uma autoridade superior.

O segundo elemento, de cardter normativo, conjuga dois conceitos fundamentais, que sao normas (como
algo deve ser feito) e valores (aquilo que ¢ preferido, desejado). Juntos, ambos proveem a relevincia moral e
prética das obriga¢oes que permitem apreciar a legitimidade e suas fontes, fornecendo-lhes bases para o agir.
Discute-se o que ¢ ou nao admissivel. Cita-se, como exemplo, as descri¢oes de procedimentos operacionais, os
padrdes funcionais e ocupacionais, os cddigos de conduta, os padroes profissionais, os curriculos das escolas
¢ institui¢oes de ensino (Scott, 2013, grifo nosso).

Ja o elemento cultural-cognitivo, compreende as representagoes simbolicas compartilhadas ou professadas,
expressas em conjuntos de significados coletivos a serem decifrados pelos atores organizacionais e difundidos
ao seu redor. Esse pilar traduz pensamentos e a¢des que sao culturalmente apoiados pelo publico interno ou
externo (Scott, 2013).

Para Burdon e Sorour (2018), a identificagio de como uma organizagio lida com as pressoes regulatérias,
normativas e cognitivo-culturais, embasa reivindicagoes de legitimidade por parte dos stakeholders.
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O referencial aqui utilizado se aplica a organizagoes do terceiro setor que desenvolvam modelos similares
de autorregulacio, normatizem processos semelhantes e recorram (ou nio) a incentivos ou sang¢oes. Existe,
até mesmo, possibilidades de ajudar a concentrar esfor¢os que incrementem a confianga dos doadores ¢ a
melhoria no desempenho de tais organizagoes (Bies, 2010).

5 METODOLOGIA
3.1 Estratégia e escopo da pesquisa

Trata-se de um pesquisa descritivo-exploratéria quanto ao objetivo, com abordagem qualitativa em
relagao ao problema estudado, materializada pelos fundamentos filoséficos do modelo de 5-D da IA, em
inglés/portugués: 1-D Definition/Definicao, 2-D Discovery/Descoberta, 3-D Dream/Sonho, 4-D (Design/
Plancjamento) ¢ 5-D (Destiny/Destino). Esse modelo estd associado as lentes da psicologia positiva e do
socioconstrucionismo (Souza, McNamee, & Santos, 2010; Cooperrider, Whitney, & Stavros, 2009).

Como j4 referido, o estudo de caso foi realizado no MPC, que tem trés unidades localizadas no Recife
(bairro dos Coclhos, que ¢ a sede; bairro do Recife Antigo, o centro cultural da institui¢ao) e em Jaboatio
dos Guararapes (bairro de Piedade). Seu corpo funcional retine cerca de 111 colaboradores, formados por
assistentes sociais, educadores sociais, pedagogos, psicologos, estagidrios e voluntirios (MPC, 2020).

Para viabilizar a implementa¢io do seu Plano de Acao Institucional — 2021/2022, o MPC pretende
investir cerca de nove milhdes de reais, cujas fontes sao oriundas de doagoes dos seus parceiros e contribuintes
diversos. Como justificativa, a entidade identifica a superacio de desafios ligados ao seu projeto politico-
pedagégico voltado para o desenvolvimento educacional de seus beneficidrios, principalmente, quanto ao
incentivo a continuidade e acompanhamento da evolugao escolar, assim como seu acesso 4 empregabilidade,
a cultura e aos esportes, entre outros aspectos.

O apoio da sociedade civil a0 MPC estd expresso nas doagoes feitas por cerca de 475 mil pessoas fisicas,
usudrias das contas de energia (Celpe) e de 4gua (Compesa). Os valores minimos doados correspondem a R
$ 2,00/contas mensais, em média. Tais doag¢oes responderam por 84,5% do valor da receita da entidade, em
2018, que alcangou o montante de R$ 903.932,61 (MPC, 2018).

O MPC foi objeto do estudo prévio realizado por Coelho (2020), referente & emergéncia do compliance
ainda em fase inicial de institucionalizagio, realizado com suporte do referencial apreciativo, implicando
dizer que o pessoal dessa ONG ja conhece o modelo de 5-D. Entao, contou-se com um background precedente
em que se destaca seu engajamento aos processos dialdgicos e reflexivos utilizados na coleta e anlise dos dados
(inclusive documentais).

O desenho de pesquisa tem natureza regulativa, normativa e cultural-cognitiva, relacionada aos pilares
institucionais de Scott (2013) e examinados sob diferentes percepgoes para garantir a consisténcia dos dados
(Yin, 2001),

A diferen¢a que marca a atual pesquisa diz respeito a sua aplicagao em tempos de pandemia da COVID-19,
posto que foi realizada nos meses de mar¢o ¢ abril de 2021, por meio de um programa de entrevistas
apreciativas individuais e reunides de validagio (on/ine e presencial), predominando o uso dos recursos
eletronicos/remotos de acesso, quais sejam: e-mails, celulares, WhatsApp, Google Meet, Google Docs . Google
Forms, adaptados a um trabalho de campo on/ine (Silva & Ribeirinha, 2020).

O protocolo de pesquisa, descrito na Figura 2, foi submetido ao pessoal do MPC, intermediado por um
termo de consentimento livre e esclarecido, assinado pelos nove participantes de um grupo colaborativo
convidado a participar da pesquisa. Procurou-se assegurar sigilo e anonimato dos dados pessoais dos
participantes.
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MODELO LOGICO - PROTOCOLO DE PESQUISA

Objetivo da pesquisa: Desenvolver uma
analise institucional e apreciativa aplicada
a0 estudo dos pilares institucionais
associados a um codigo de conduta
Proposto a uma organizagao nao

Pilar regulaivo da adogdo de um cddigo de conduta
- Legislacdo ref i de organizagdes do
terceiro setor (conforme referencial da pesquisa)

Aderéncia a leis e regras
Busca por estar em

governamental (ONG). - Estatutosocial do MPC conformidade ¢ ’
E — - Diretrizes da implantagdo de um programa de compliance legitimagio H
squema adotado:

: ; 5 { M 1
- Montagem de um plano de coleta e anélise gt d_e“m moqelo‘de "E’m‘a IO |
de dados online calcado nos pilares regulamento nfemo (versdo preiminar) I
institucionais, vistos sob a ética de conquista r )
da legitimidade deum cddigo de conduta, no | Plirnormative d2 mm Cédizo g Condata ,l,;
contexto de um programa de compliance g 18

1 . Expectativas dos gestores e
- Formagao do grupo colaborativo da pesquisa - Valres pessais, profssionas ¢ m“ms multifacetada
(integrantes convidados a participar) - Pressupostos de uma cultura de conplianice deatores, agdes
a) du‘et.or de planejamento: b) secretario- ) o senifcads
executivo; ¢) membro do conselho consultivo; SR
compartilhados

d) gestora-financeira; e) contabilista; f) Pilar cognitivo-cultural de um Cédigo de Conduta
coordenador de recursos humanos; g) ! . Crengas dos participantes

coordenadora de projetos; h) gestora da unidade . Comprometimento ¢ engajamento dos participantes i
do bairro dos Coelhos: i) gestora da unidade do . Experiéncias exitosas dos participantes em assuntos i
bairro de Piedade; j) gestora da unidade do similares 20s ratados em um Codigo de conduta i

!

Recife Antigo; k) membro externo ao MPC
ligado 4 academia

Figura 2: Protocolo adotado na pesquisa.
Fonte: Elaboragao propria.

As dinimicas coletivas de trabalho possibilitaram o surgimento de padroes de significado compartilhado,
agucados ao se reforcar os lagos comportamentais (Hodges & Steinholtz (2017). Segundo a perspectiva
institucional adotada, lidou-se com a etnografia — um método de pesquisa projetado para estudar agoes e
interagdes (Zilber, 2020). O assunto ¢ aprofundado a seguir.

3.2 Nota metodoldgica acerca da coleta e andlise dos dados segundo o modelo de 5-D

A construgao desta pesquisa institucional estd atrelada ao viés apreciativo, cujo ponto de partida reside na
sensibiliza¢ao dos participantes e seu engajamento por meio da formagio de um grupo colaborativo que
participou de encontros on/ine ¢ presenciais em datas ¢ horarios pré-estabelecidos, com durag¢io de uma hora
e meia, aproximadamente, entre outros esquemas relacionais j4 mencionados.

No estudo, o esquema adotado abrangeu trés perspectivas da anélise: os dados empiricos coletados, o
didlogo com os atores da pesquisa e a andlise interacionista com o ambiente. Contou-se com mais de uma
estratégia de coleta de dados, tais como entrevistas, oficinas, observagdes dos pesquisadores e leitura dos
documentos da organiza¢io (Marcondes & Brisola, 2014; Denzin, 1973).

A partir da IA, torna-se possivel realizar o engajamento organizacional e social com base em perguntas e
didlogos envolvendo os participantes, levando-se em conta: (a) o contexto e suas interdependéncias; (b) a
abertura para se manifestar livremente; e (c) valorizar o empoderamento dos participantes (Moriggi e al.,
2020).

Cooperrider, Whitney e Stavros, (2009) sustentam que se deve tomar como referéncia os cinco principios
apreciativos (Figura 3), os quais sdo importantes para se construir as vdrias estratégias de interpretagio
da realidade (Berger & Luckmann, 1985), além de proporcionar os fundamentos teérico-empiricos que
conformam o modelo de 5-D.
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Principio Enunciado

As organizagGes devem ser vistas como orginicas, pois, tanto
Construcionista o conhecimento humano como o organizacional estio
entrelacados e sdo histdria e socialmente construidos.

O processo de mudanga se inicia nos questionamentos
Da simultaneidade realizados na aplicagdo da IA. O questionamento em si ja é
uma intervencdo, o qual gera mudangas.

As organizagdes ndo sdo maquinas e sim um livro aberto,
Poético constantemente em construgdo segundo eventos que
interligam passado, presente e futuro.

O futuro positivo desejado ¢ antecipado nas imagens

Da antecipac¢ido v o s
positivas que sdo criadas.

Positivo As perguntas positivas levam a mudangas positivas.

Figura 3: Principios da Investigagao Apreciativa
Fonte: adaptado de Cooperrider, Whitney e Stavros, (2009).

O modelode 5-D expressa o ciclo daIA (Figura4), devendo-se entender que sdo etapas encadeadas segundo
pressupostos ligados & construgio social da realidade (Berger & Luckmann, 1985). Adianta-se que o estudo
avancou até o 3-D, conforme decisao conjunta tomada pelo grupo colaborativo e os pesquisadores, pois
as etapas 4-D ¢ 5-D envolveriam uma atividade de natureza mais presencial (proibitiva no momento da
pesquisa) e demanda operacional, com impacto nos limites de tempo de um estudo académico.

Tépico
afirmativo

4-D Y4 5-D

Delivery

Modelo de 5-D: 1-D Definigdo (definition), 2-D Descoberta (discovery), 3-D sonho (dream), 4-D
planejamento (design) e 5-D destino (destiny),

Figura 4: Esquema adaptado do modelo de 5-D.

A ideia de uma série de etapas lembra a abordagem da pesquisa-agao, porém, segundo o paradigma da IA
nio se parte de problemas a serem solucionados, e sim, dos pontos fortes existentes na organizagao. Assim,
procura-se adotar comportamentos e estruturas positivas em relagao 4 abordagem organizacional, colocando
em segundo plano aspectos problemdticos ou negativos (Cooperrider & Whitney, 2006). A pesquisa
apreciativa enfoca ¢ “busca entender como foram possiveis, por exemplo, as narrativas de sucesso” (Souza,
Mcnamee, & Santos, 2010, p. 603).

No desenho, o 1-D defini¢io estabelece o escopo e os objetivos da investigagio, antecedidos pela
formulagio de um tédpico afirmativo que imprime a direcio adotada (Cooperrider & Whitney, 2006).
O 2-D descoberta visa a identificar e discutir histdrias, narrativas e experiéncias exitosas que possibilitam
o desenvolvimento de um trabalho institucional (Zilber, 2020). O 3-D sonho, ou seja, mirar o futuro,
visa a criar entusiasmo, conexao € comprometimento de quem participa em relagio as novas perspectivas
da organizagio. O 4-D planejamento implica projetar planos, especificar normas, recursos, cronogramas
e processos, além de se escolher que enfoques/alternativas serao mais adequados e aplicaveis a realidade
encontrada, posto que a pesquisa avanca ao se conhecer melhor o contexto ¢ as possibilidades de sua evolucio
(Souza, McNamee, & Santos, 2010). O 5-D destino aproveita as opg¢oes segundo as quais o design foi
produzido e estabelece as formas de incorporagio por parte de grupos, de comunidades e de organizagoes
(Cooperrider & Whitney, 2006).
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4 ANALISE DOS DADOS
4.1 Implementacao do ciclo apreciativo da pesquisa

Uma reunido online deu inicio aos trabalhos, em que se definiu o tépico afirmativo da pesquisa (1-D -
defini¢ao), cuja énfase recaiu no estudo dos trés pilares institucionais, conforme o tragado estabelecido no
protocolo da pesquisa (Figuras 1 € 2). Na discussio com o grupo colaborativo predominou o foco na demanda
dasociedade por maior transparéncia, accountability e didlogo constante com os stakeholders do terceiro setor.
Essareflexao interna propiciou o debate que fundamentou a elaboragao de dois tépicos afirmativos (Figura 5).

Topico Afirmativo Descricao
Topico Afirmativo A elaboragio do codigo de conduta do MPC permitira estabelecer os principios
“a” éticos e normas de comportamento que devem orientar as relagdes internas e externas
de todos integrantes da instituicdo, independentemente de nivel hierarquico,
atendendo todas as normas juridicas vigentes, e permitindo uma maior transparéncia
nas relagdes. Espera-se que possa consolidar e elevar a reputagio e a credibilidade
do MPC, de maneira a fortalecer a sua imagem como uma instituigdo solida e
confiavel perante a sociedade (grifos do grupo)p
Tépico Afirmativo A elaboragdo do codigo de conduta do MPC permitira estabelecer padrdes de
“p” comportamentos ¢ formas de agir que devem refletir os valores éticos ¢ culturais
desta organizagao, bem como respeitar as normas legais vigentes e os principios que
orientam a conduc¢ao de suas atividades, alinhando-se a missdo, aos valores ¢ a visdo
que definem sua identidade, tanto interna como externamente.

Figura 5: Tépico Afirmativo construido pelo grupo colaborativo (1-D)
Fonte: Registro da oficina online referente 4 etapa 1-D.

Nessa etapa, destaca-se a fala da coordenadora de recursos humanos que, apesar do periodo delicado da
pandemia, declarou que o momento era oportuno e deveria ser aproveitado para a constru¢ao de um cédigo
de conduta. J4 o diretor-presidente do MPC, ressaltou a grande responsabilidade perante a sociedade ¢ a
necessidade de uma maior comunicagio com o publico e a profissionaliza¢io de seus colaboradores, com
critérios objetivos para a gestdo nos casos da existéncia de conflitos internos com todos os stakebolders da
instituigao.

Decidiu-se que novas alteragdes devem ser feitas no regimento interno do MPC, com a inclusao desses
preceitos normativos. Também se estabeleceu a proposta de obter maior credibilidade financeira, visando a
consolidagio da reputagio da organizagio (Verhezen, 2010).

Uma das participantes (diretora de planejamento) sugeriu que os tépicos afirmativos pareciam ser bem
apropriados a um ente sem fins lucrativos. Em sua opiniao, o contetido em elaboragao deveria salientar
a presenga da cultura, dos objetivos e da missao da institui¢ao, sem olvidar que o MPC nao se trata de
uma empresa e sim de uma organizagao do terceiro setor, bem-conceituada e que serve a sociedade. Aos
pesquisadores coube a tarefa de compilar, ajustar e expor o texto na tela do Google Meet, ap6s todos
concordarem com as duas narrativas afirmativas validadas pelo grupo.

Os dois topicos afirmativos impulsionaram a continuidade aos trabalhos, mediante o envio prévio de e-
mail contendo roteiro de perguntas formuladas pelo Google Forms na esfera do 2-D, cuja respostas foram
consolidadas e apresentadas pelos pesquisadores aos membros do grupo colaborativo, na reunido on/ine
subsequente. Nao foi feita a identificagao dos respondentes, mantendo-se o sigilo de cada um dos integrantes,
utilizando-se uma codificagao s6 de conhecimento dos pesquisadores. A oficina do 2-D proporcionou a
identificagao de valores e elementos positivos para compreensao das bases institucionais da organizagao

(Figura 6).
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O respeito as normas legais vigentes é fundamental em um processo de legitimagao perante a sociedade. No
ambiente da organizagdo e, em especial, no seu setor, quais experiéncias positivas vocé destacaria como
indispensaveis a manutencio da conformidade com as normas vigentes?
Respostas consolidadas:
e Transparéncia; (Participantes 01, 02, 03, 05 e 08)
o Comunicagdo com a equipe através de e-mail, WhatsApp, compartilhamento de pastas;
(Participante 03)
o Formalizagdo de decisdes, resumo de reunides para dar maior transparéncia junto a diretoria
e os demais; (Participante 03)
o Quadros comunicativos de planejamento mensal; (Participante 03)
o Apresentando as regras a equipe, permitindo uma reflexdo sobre as normas vigentes
(Participante 01)
e Planejamento anual e mensal, metas, planos de contingéncias; (Participante 03)
e Capacitagdo constante; é importante o uso Tecnologias de Informagdo e Comunicagéo (TICs) para
ampliar nosso conhecimento e fortalecer a equipe; (Participantes 03 e 04)
Fomento continuo de novas ideias para o futuro da organizagdo; (Participante 03)
Fiel cumprimento dos compromissos acordados; (Participantes 05 e 07)
Pontualidade nas prestagdes de contas; (Participantes 05 e 07)
Trabalho em equipe. (Participantes 03 e 05)
Respeito a interdependéncias entre os setores; (Participante 05)
Proatividade; Resiliéncia; (Participante 03)
Consonancia com as normas vigentes: Consolidagio das Leis do Trabalho (CLT), Lei da
Transparéncia, Estatuto da Crianga e do Adolescente (ECA), Lei Orgénica da Assisténcia Social (LOAS),
assim como o Decreto Canédnico (Igreja Catolica); normas contabeis e financeiras, entre outros.
(Participantes 06 e 07)

Figura 6: Etapa 2-D: pergunta e respostas consolidadas do grupo colaborativo
Fonte: Registro da oficina referente & etapa 2-D.

Em outra questio formulada (Figura 7), foram evidenciados tragos comportamentos éticos ¢ morais que
deveriam ser valorizados no 4mbito do trabalho para a confec¢io de um cédigo de conduta no MPC. Nos
relatos do grupo, o entendimento ¢ de que as estratégias para a implantagio de um cédigo de conduta,
devem ser da seguinte forma: “discussoes coletivas, construgio coletiva de documentos, avaliagoes coletivas
constantes, que precedam o resultado final do cédigo de conduta estabelecido”. Foi reconhecido que “desse
mesmo modo, constroi-se as mudangas. Nao ficando assim s6 no papel”.

Diante da missdo do Movimento Pro-Crianga de promover o direito a cidadania de criangas, adolescentes e
jovens em situagdo de risco e abandono, quais comportamentos éticos e moralmente inclusivos devem ser
valorizados no ambiente de trabalho, de forma a contribuir de maneira positiva para a elaboragéio de um codigo
de conduta?
Respostas consolidadas:

o Honestidade, clareza e responsabilidade; (Participantes 02 e 07)
Comunicacao, relagdes interpessoais, respeito a hierarquia; proatividade; (Participante 03)
Adocido de um “Contrato de convivéncia” pelos educadores em sala de aula; (Participante 03)
Respeito as diferencas; (Participante 03, 05 e 08)
Autodeterminagio, autocontrole (Participante 04)
Etica; (Participante 04)
Foco na missao, objetivos e valores; (Participante 03 e 05)
e Valorizagdo da vida; promocdo dos direitos das criangas e adolescentes e da familia. Acolhimento
integral. (Participante 01, 06, 07 e 08).

Figura 7: Pergunta da etapa 2-D: pergunta e respostas consolidadas do grupo colaborativo
Fonte: Registro da oficina referente 4 etapa 2-D.

A participante 02 reconheceu queregrase procedimentos inibem as pessoas, pois transgredir asregras pode
vir a prejudicar o funcionamento da organizagao. Ao se definir diretrizes formais, entendeu-se que o trabalho
terd melhor evolugao, permitindo, assim, que o MPC venha a desenvolver a elaboragao de sua prestagao de
contas com maior tranquilidade, elevando, dessa forma, a qualidade e a credibilidade junto aos parceiros e
patrocinadores (Lloyd, 2005; Verhezen, 2010).

O participante 08, por sua vez, recordou da responsabilidade de todos quanto a prestagao de contas dos
valores doados, em atengao as expectativas da sociedade. O participante 06 ainda ponderou que hé certas
regras obrigatdrias a serem acatadas. Sua narrativa expressou o caso das regras do setor de compras do MPC,
indicando que haveria a melhoria da comunicagao intersetorial. Competiria, ademais, dar conhecimento
dos procedimentos adotados a cada colaborador sobre as particularidades dos setores, sendo isso vital para
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o crescimento da organizagao. A qualidade na prestacio de contas iria facultar melhor atendimento as
demandas dos doadores, dando-lhes publicidade sempre que necessério.

Os participantes perceberam que a maioria das respostas apontava para valores ligados a transparéncia
e A comunicagdo, visando ao fortalecimento da instituicio. Foi levantado um senao, referente a possivel
burocratizagao proveniente da implantagiao de um cédigo de conduta. Para o grupo, o futuro cédigo de
conduta deve servir como um facilitador e orientador na busca por melhores resultados dentro das normas
e procedimentos compartilhados por todos.

Foi lembrado, igualmente, que o engajamento da organizagao para tornar o c6digo de conduta funcional
dependia também de um trabalho interno (de treinamento e persuasio) junto aos colaboradores, para se
institucionalizar o compliance almejado por todos. Esse fator converge com o pensamento de Nilsson (2009),
qual seja, ndo basta a mera inclusio dos valores no discurso (legitimidade simbdlica). O convencimento
dos colaboradores ¢ necessario. Caso contrério, ha o risco dele se tornar um fator dificultador. Programas e
préticas geram uma legitimidade a partir da construgio social da realidade, em progresso.

Na préxima fase do 3-D, o futuro positivo e promissor transcorre por meio dos sonhos e desejos coletivos.
A visao dos processos futuros, de acordo com o propdsito transformacional, permite o desenvolvimento de
sentido em torno do que se almeja dos processos institucionais (Zilber, 2007). Essa dinAmica mobilizou os
participantes em torno de trés desejos que se tornariam reais com a implantagao de um c6digo de conduta
no MPC. Buscou-se fazer com que o grupo colaborativo utilizasse sua imaginacio e abertura a inovagao,
obtendo-se as respostas consolidadas na Figura 8.

Poderia citar trés desejos que se tornariam realidade apos a implantagao do Codigo de Conduta no Movimento

Pro-Crianga?

Respostas consolidadas:
e Compromisso com a missio, os valores instituidos e a hierarquia; (Participantes 01, 02, 06, 07 ¢ 09)
e Consciéncia do dever do comportamento moral e ético necessarios para o trabalho em equipe;
(Participantes 01, 03, 06, 08 e 09)
e Melhoria do clima organizacional; (Participantes 02, 03, 04 ¢ 05)

Diretoria ainda mais responsavel por sua a¢do para atendimento aos usuarios; (Participante 08)

Maior visibilidade junto a sociedade; (Participante 08)

Estrutura fisica em conformidade com a “lei de acessibilidade”; (Participante 05)

Melhor comunicag3o interna; (Participantes 02, 03, 04, 06 e 07)

Criagdo de um plano de cargos e salarios; (Participante 06)

Alinhamento dos setores e das pessoas; (Participantes 02, 03 e 05)

Melhoria de procedimentos; (Participantes 04, 06 e 07)

Regimento interno revisto e implantado; (Participante 09)

Criacdo de uma cultura organizacional unificada; (Participante 09)

Figura 8: Etapa 3-D - Descjos relativos a implantagao de um cédigo de conduta
Fonte: Registro da oficina referente 4 etapa 2-D.

Assim, dentre os descjos externados, com a possivel melhoria dos procedimentos (segundo trés dos
participantes), aadocio efetiva do compliance possibilitaria a simplificagao dos processos, contribuindo parao
alcance da eficiéncia e funcionando como linha de defesa da instituicao. Nesse contexto, nota-se o incremento
de boas priticas, por exemplo, nas politicas de gestao de pessoas, ao se valorizar valores éticos e aperfeigoar
normas internas de controle, possibilitando um clima mais saudével e eficiente (Grazzioli & Paes, 2018).
Seria esse o caso do MPC. A préxima secao, detém-se na identificagao e analise dos pilares institucionais.

4.2 Analise dos pilares institucionais do c6digo de conduta do MPC

Esse foi o momento de analisar os elementos regulativos, normativos e cultural-cognitivos ligados ao futuro
cédigo de conduta do MPC, segundo os contetidos que pudessem ser validados tanto simbolicamente
quanto de uma forma experimental (Nilsson, 2009). Isso foi observado nas atividades interdependentes
embasadas nas oficinas cercadas de didlogos e reflexividade, dos testemunhos e dos comentérios registrados
e concatenados na pesquisa.
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A andlise do material obtido (Figura 9) indica que o pilar regulativo tem exercido forte influéncia nos
processos internos do MPC, inclusive, alcancando os planos de contingéncias confeccionados durante a
pandemia, juntamente com rotinas de conformidade, mesmo que ainda carentes de maior formalizacio.
Quanto aos pilarcs normativos, diz-se que os valores e as concepgoes dos atores permitiram assinalar a
presenca de pequenos aprimoramentos que vém sendo feitos para viabilizar a legitimidade das acoes.

A interpretagao ¢ de que se estd diante de um comportamento do MPC condizente com uma franca
adesao as regras, explicado pela literatura sobre a adequacao institucional ao que ¢ aplicével. Nesse caso, fez-
se um mapeamento da atual legislacio pertinente ao terceiro setor no pais (pilar regulativo). Em estudos
de comportamento voluntdrio, os pesquisadores sugerem que a eficicia, a receptividade e a resposta as
regras, estao associadas a percepcao de que elas devem ser adequadas aos contextos nos quais estao inseridas
(Ostrom, 2005). Em termos praticos: estar em conformidade, para algumas ONGs, garante a manuten¢io
da imunidade tributdria prevista na Constitui¢io Federal (Grazzioli & Paes, 2018).

Regulativo Normativo Cultural-cognitivo
Estatuto da Crianga ¢ Adolescente | Esbogo de | Os discursos voltados & valorizacdo da vida,
- ECA (Lei 8069/90); Regulamento  Interno, | ao acolhimento dos assistidos, valorizando a
contendo normas de | ética e valores de familia;
condutas;
Lei Orgénica da Assisténcia Social | Auditoria externas das | Um clima positivo no ambiente de trabalho;
— LOAS (lei n™ 8.742/1993); demonstragdes
contébeis;
Lei de Acesso a Informagiio —LAI | Implantagio de wum | A participagio e apoio a disseminagio das
(lein® 12.527/2011); SAC: mudancas;
Lei  Anticorrupedio  (lei  n° | Prestagfio de contas dos | O fortalecimento da cultura organizacional:
12.846/2013). projetos;

Lei da Acessibilidade (lei n°
10.098/2000);

Plano Estratégico;

O respeito as diferengas;

Lei Brasileira de Inclusdo (lei n®
13.146/2015)

Ferramenta digitais de
educagio;

Acbdes como o “contrato de convivéncia”

Lei de Contratacio de PCD as
empresas (lei n® 8.213/1991)

Relatorio de atividades
anuais;

Engajamento da equipe: sentimento de
pertencimento ¢ de que todos possuem um
papel assistencial e socioeducativo:

controle das doagBes de
grandes projetos;

Consolidagio das Leis do | Monitoramento O comprometimento com oz deveres e
Trabalho — CLT (Decreto-lei n® | avaliativo  individual | padrdes de comportamento, assumindo a
5.453/43); por competéncias; responsabilidade de serem exemplos;

Normas contabeis e financeiras Ferramentas de | Trabalho em equipe, interdependéncia dos

setores e alinhamento na construciio de
decisdes;

Decretos candnicos.

Objetivos, missdo e
visfo bem definidos

Preocupagio quanto a imagem da instituigdo,
sobretudo pela ligagiio com a Arquidiocese;

Estatuto do MPC

Planos de contingéncias
elaborados para a pandemia

Politicas de educagiio
continuada

Valorizacdo da educacfio continuada;

Valorizagiio de histéria de sucesso de

egressos no MPC;

Parcerias com outras instituigdes;

O respeito aos wvalores de criatividade,
inovagdo, proatividade e autocontrole;

O compromisso com a missdio € 0 sucesso
institucional;

O desenvolvimento de agdes assistenciais
junto aos beneficiarios e suas familias para
enfrentamento da pandemia

O envolvimento do conselho consultive no
dia a dia do MPC.

Figura 9: Sinopse dos pilares institucionais pertinentes ao c6digo de conduta do MPC.

Outra avaliagao feita ¢ de que esses encontros do ciclo apreciativo estavam alinhados ao background
derivado do trabalho de Coelho (2020), dessa vez direcionado ao cédigo de conduta. Isso levou o grupo a
reiterar a positividade dessa pratica aberta a racionalidade cultural-cognitiva e a0 comportamento ético. O
didlogo interno estava fortalecendo os lagos normativos existentes, como sinal de apoio e aceitagao, podendo-
se dizer que isso também expressava aderéncia ao compliance.

Como exemplo, citou-se 0 andamento do esbogo do novo regulamento interno, atualmente, em tramitagio
junto ao conselho consultivo e 4 diretoria. A sinopse constante na Figura 9, denota o significativo suporte aos
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preceitos regulatdrios, normativos e cultural-cognitivo emergentes da consolidagao do material resultante da
imersao nos dados coletados e validados por todos.

A analise aponta, ainda, para o emprego voluntirio de alguns ritos de transparéncia perante seus
membros internos e stakeholders que possuem acesso aos relatérios de gestao. A adocio de planos de agao
bienais, um deles vélidos para o perfodo 2021-2022 (MPC, 2021), mostra que eles remetem ao fomento
do planejamento estratégico, que constitui norma orientadora, sobretudo, para os controles internos de
resultados e desempenho institucional, expressos nos relatérios semestrais e anuais. Sao bem frequentes
as discussoes quanto aos objetivos, & missao ¢ a visio de futuro, que suplementam politicas da gestao e
sao instrumento de governanca. Foram bem recebidas as sugestoes dadas pelos pesquisadores quanto a
implanta¢ao de uma ouvidoria e de uma controladoria no MPC.

Observa-se, portanto, como ocorrem os movimentos assertivos da gestao que revelam scripts de agao
rotinizados (mais ou menos institucionalizados) ¢ devidamente ajustados s contingéncias do momento
(Emirbayer & Mische, 1998).

Essaleitura critica foi extraida das conversas on/ine, em que diferentes participantes mencionavam a criagao
de um SAC (que aproximou os doadores & organiza¢do); as diligentes rotinas de prestagao de contas dos
projetos, em especial aos financiadores; o frequente monitoramento avaliativo individual por competéncias;
os efeitos salutares das politicas de educagao continuada, que exerce influéncia sobre os colaboradores, frente
a concorréncia das pressoes inerentes a um mercado de trabalho em evolugao constante.

Na pandemia, o comportamento do MPC revela que se promoveu diversos ajustes com relagio ao meio
ambiente institucional, de modo que isso explica sua atua¢io em busca de legitimidade, garantia de apoio
publico e suporte por parte de seus stakeholders (Volberda ez al., 2012; DiMaggio & Powell, 1983; Meyer &
Rowan 1977). Para tanto, 0 MPC elaborou mais de um plano de contingéncia, como citado na Figura 9.

Com isso, expandiu-se o uso das ferramentas digitais de educagio que parte da institui¢ao j4 dominava
e auxiliou seu corpo técnico no langamento de uma plataforma EaD, para atender aos seus préprios
colaboradores e aos seus beneficidrios, embora somente restrita parcela contasse com acesso a tais recursos.
Ademais, tornou-se imperativo desenvolver aplicativos, bem como introduzir atualizagdes e promover
melhorias nos instrumentos de controle das doagoes das grandes campanhas da Celpe ¢ Compesa.

Entretanto, sabe-se que hd muito a se fazer para superar a constante caréncia na comunicagao (interna
¢ externa), razao pela qual o Plano de Acio Institucional 2021-2022 contempla a institucionalizagio de
politicas de treinamento, de reciclagem dos atuais e dos futuros colaboradores (MPC, 2021). A pesquisa
deu espaco as expectativas normativas delineadas pelos participantes, que sugeriram utilizar critérios mais
objetivos de recrutamento e adotar politicas de gestao capazes de amainar conflitos internos.

Alias, a experiéncia adquirida neste estudo sugere que isso pode ser obtido por meio da colaboragio, da
participa¢ao e do didlogo, a partir da qual se pode criar uma cultura ética e normativa (Van Vuuren & Crous,
2005). O pilar cultural-cognitivo, situado “mais ou menos” no plano subjetivo, foi explicitado naqueles
momentos da vida cotidiana, ligados as experiéncias vividas e subentendidas em representagoes simbdlicas
(gestos, atitudes, palavras ¢ sinais), que moldam os significados atribuidos a eventos singulares, dificeis de
captar.

Nesse ponto da anilise, corrobora-se a suposi¢ao de que, para haver a efetividade do cédigo de conduta,
faz-se necessdrio garantir sua aplicagao, que muitas vezes requer suporte do sistema cultural e da alta gestao
(Lloyd, 2005). Sao situacoes em que a for¢a da missio do MPC acentuou valores culturais-cognitivos
enraizados, de forma direta ou indireta. Ou seja, mesmo quando se tratou de questdes regulativas, debateu-
se temas ligados a valorizagao da vida, ao acolhimento dos assistidos, a ética e aos valores da familia, que
constituem a esséncia institucional da missio do MPC.

Os trés pilares delineados por Scott (2013) mostram que institui¢des sao reguladas por regras, mas precisam
receber suporte de normas e costumes por elas adotados ao longo do tempo, junto com os elementos culturais-
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cognitivos (valores e crengas culturais) que lhes fornecem recursos e for¢as com que contam para garantir sua
existéncia em um dado contexto de referéncia.

Internamente, um sinal marcante da cultura organizacional e do respeito as diferencas se reflete no
“contrato de convivéncia” elaborado pelos colaboradores, educadores e beneficidrios, como estratégias de
comprometimento das equipes de trabalho e do senso de pertencimento, que da forca a fungao assistencial
do MPC. Isso existe, mesmo que o foco seja a educagao complementar e a constante profissionalizagio de seu
pessoal. O didlogo entre esses contrastes se exprime no comprometimento de todos que alcanca o publico
com o qual o0 MPC lida. Inevitavelmente, existe um direcionamento para a acolhida, presente nas praticas
de trabalho em equipe, no (re)conhecimento de que tudo estd acoplado & interdependéncia dos setores e no
alinhamento na constru¢ao de decisoes que lhes dizem respeito.

Na pandemia, a preocupagio quanto a imagem institucional foi bem trabalhada ao se tentar conciliar o
fato de parte da entidade estar atuando presencialmente em grupo reduzido, desde marco de 2020, enquanto
a grande maioria do pessoal atuava por meio remoto, por meio de /ves, reunioes virtuais e utilizagao do
WhatsApp.

Aqui se retoma o papel dos planos de contingéncia, um deles decorrente da estratégia para gerenciar o
distanciamento social essencial dos beneficidrios e suas familias na pandemia, que trouxe grandes desafios
para todos, divididos entre o presencial e o on/ine. Dentre as campanhas realizadas pelo MPC, destaca-
se a elaboracio de folders virtuais, divulgados por meio das redes sociais, objetivando levar informagdes as
comunidades que cercam o MPC, acerca de como se prevenir da COVID-19. Concomitantemente, iniciou-
se uma mobilizagao para distribuir cestas alimentares, materiais de higiene e limpeza e outros produtos, a
exemplo da entrega de instrumentos musicais junto aos jovens inseridos nos programas promovidos (MPC,
2020).

Alids, também se procurou atender a um dos patrocinadores do MPC, por meio de seu Nucleo de
Inclusao Digital, ao produzir cerca de 200 face shields mediante o uso das impressoras 3-D instaladas em
suas dependéncias e entregues aos colaboradores das Industrias Reunidas Raymundo da Fonte, localizada no
Recife (MPC, 2020).

Entende-se que esses momentos demarcam o firme engajamento do pessoal e da gestao do MPC, pertinente
com sua responsabilidade e valorizacio da ética, fundada nos pilares normativo e cultural-cognitivo.
Certamente, o apelo ao comportamento ético dentro da institui¢do impacta na formagao das concepgoes
individuais, das experiéncias profissionais e do idedrio intelectual do publico interno, simbolizando sua
integridade institucional.

Segundo De La Torre-Castro e Lindstrom (2010), os pilares regulativos (regras, regulamentos e sangoes)
podem sofrer mudangas mais rapidamente, ja os pilares normativos e os culturais-cognitivos tendem a ser mais
estaveis. No MPC, nao parece ser diferente e gera expectativas promissoras de que os elementos culturais-
cognitivos irdo respaldar a institucionalizagao do futuro cédigo de conduta. Seu espectro vai desde o apoio de
crengas organizacionais refletidas no espirito de pertencimento e de acolhimento dos jovens, até a valorizagao
de comportamentos éticos pertinentes com a internalizagao das rotinas no ambiente da organizacio. Nao
se deve esquecer algumas caréncias processuais, tais como melhorar o cumprimento de prazos dos projetos e
imprimir maior transparéncia e clareza quanto as atividades e incumbéncias de cada setor, reconhecidas pelo
grupo colaborativo.

Porém, analisa-se que a pesquisa reflete a motivagao genuina dos participantes, observada no seu
engajamento e ades3o a um projeto académico de base institucional e apreciativa.

5 CONCLUSAO

Nesta pesquisa se desenvolveu uma anilise institucional e apreciativa aplicada ao estudo dos pilares
institucionais associados a um cédigo de conduta proposto a uma organizagao nio governamental (ONG).
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O contexto do estudo tomou como referéncia a pré-existéncia de um programa de compliance ainda em
andamento, pois se trata de um work-in-progress integrado a uma agenda de estudos neoinstitucionais e
apreciativos que vem avang¢ando e produzindo #zsights importantes sobre como um c6digo de conduta pode
ser construido na esfera das organizagdes do terceiro setor.

Em termos empiricos, os achados sugerem como se pode obter evidéncias robustas acerca do atendimento
a requisitos regulatérios bésicos, além daqueles considerados normativos e culturais-cognitivos, tomando-
se como objeto de estudo a elaboragio de um cédigo de conduta. A abrangéncia do tema cobre fen6menos,
processos e estruturas institucionais compreendidos desde o nivel macro até o micro (sociedade, organizagio,
individuos e grupos), em que os cédigos de conduta constituem um fendémeno de isomorfismo intersetorial
(Pope et al., 2018).

Ressalta-se que se procurou enfocar as especificidades locais e contextuais do MPC, cujo ambiente
institucional enfrenta a ardua batalha da conformidade como nova regra do jogo em sua experiéncia
apreciativa relativa a institucionalizacao do compliance. Isso se configura como uma limitagao quanto a
generalizagiao dos resultados do estudo. Inclusive, segundo a 4tica adotada, nao hd “dois processos de
Investigacao Apreciativa que sejam idénticos. Cada um ¢ criado para tratar de um desafio estratégico tinico
enfrentado pela organizacio [...]” (Cooperrider & Whitney, 2006, p. 27).

Os achados mostram que esse processo se constrdi socialmente, consoante os termos de referéncia da
legitimidade institucional, analisada segundo bases éticas e de conformidade, subsidiadas mediante o modelo
apreciativo de 5-D, que possibilitou observar a interacao dinimica e conjunta de pesquisadores e grupo
colaborativo do MPC. Chama-se aatengao para o fato de que se trata de um estudo de caso dialégico-reflexivo
travado em meio a pandemia da COVID-19, fundamentado nas narrativas dos participantes, a partir de
interagdes e significados compartilhados.

Por essa razao, argumenta-se ser considerdvel a importincia atribuida pelo MPC ao c6digo de conduta
por seu teor regulativo, normativo e cultural-cognitivo identificado nas préticas, nos valores, nas normas e
nos posicionamentos relativos a um futuro c6digo de conduta. A estratégia de pesquisa apreciativa teve papel
relevante agregado ao engajamento e de encorajamento das pessoas para que se pudesse obter os resultados
alcangados em plena pandemia.

Dito isso, o artigo recebeu aportes do referencial neoinstitucionalista para poder explorar as possibilidades
de legitima¢io de uma mudanca transformadora, com rebatimentos no préprio sistema organizacional
¢ seu funcionamento (Zandee, 2015). Entende-se ser precipuo o procedimento adotado, necessdrio ao
desenvolvimento de um trabalho institucional de natureza coletiva e discursiva, incentivado pela légica
apreciativa e, principalmente, dialdgico-reflexiva (Suddaby, 2010; Nilsson, 2009).

Nessa perspectiva, argumenta-se que o pilar regulativo identificou os tipos de pressoes, de sangoes e, até
mesmo, de recompensas a que os atores podem estar sujeitos. Em face de um processo de institucionaliza¢iao
do compliance, o rol de evidéncias reguladoras encontradas conviveu com a preocupa¢ao do MPC em agir de
forma consentinea em face das exigéncias de uma contingéncia sanitrio/humanitdria, que agravou o estado
de vulnerabilidade dos beneficidrios e suas familias, fazendo com que a instituigao tivesse que lhes oferecer
acolhimento diferente do usual. A conexao entre o assistencialismo e a educa¢io complementar delimitou o
debate institucional, pondo em destaque os valores que lhe dao sustentagio.

De certa forma, esse momento da pandemia fez o MPC questionar qual ¢ sua razao de existir, quais sao
seus objetivos e como devem ser atingidos. Aqui, retoma-se os dois tdpicos afirmativos da pesquisa em que
predominaram elementos do pilar normativo, desde a coleta até a anélise dos dados, realizadas em simultdneo
com o grupo colaborativo, servindo como elementos norteadores da discussao acerca do cédigo de conduta
e conformidade, a ressaltar a base moral e social da instituicao.

Pode-se dizer que ambos os topicos afirmativos expuseram as concepgdes dos atores e as ideias-guia que
favoreceram a legitimidade das a¢oes organizacionais a favor do cédigo de conduta, cabendo-lhes ir adiante
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a partir de meios apropriados a serem construidos para alcangar esse propdsito, na abrangéncia dos pilares
institucionais.

J4 os elementos associados aos fendmenos cultural-cognitivos, disseram respeito ao ponto de vista mais
subjetivo, avaliando-se que a legitimidade simbdlica e experiencial foi notada no estimulo dado as falas dos
atores participantes que se referiram a ritos de transparéncia e comunicac¢ao que precisam melhorar. Os
integrantes do grupo nao se furtaram a fazer cobrancas por mudangas na implementagao de politicas de gestao
de pessoas ou a se orgulhar do contrato de convivéncia renovado a cada exercicio funcional.

Vé-se isso como salutar para o avan¢o dos controles internos, cuja politica de integridade tem
amparo regulativo, normativo e cultural-cognitivo, como ficou demonstrado e aparece como algo positivo
para a institucionalizagio de um cddigo de conduta. Os esforcos da pesquisa foram beneficiados pela
profissionalizaco da estrutura existente, cercada por uma ambiéncia ética governada pelos valores vigentes
na institui¢ao, dando respaldo a um comportamento consciente, comprometido e responsével, ao lado de
habilidades sociais e educativas dos participantes da pesquisa.

A adogio de um cddigo de conduta, sabidamente, tem como um de seus condicionantes o forte
componente ético, que requer comportamentos e a¢oes voltados para uma prética alicer¢ada em uma boa
estrutura de governanga para tratar de sua regulamentacio, contando com o apoio da alta administragao da
entidade (Melo & Vasconcelos, 2017).

Por fim, conclui-se que este foi um estudo que nao sé enfocou os pilares institucionais, mas também
conseguiu dar visibilidade 4 intencionalidade de atores assertivos na criagao de um futuro c6digo de conduta.
No caso do MPC, do ponto de vista apreciativo, seus integrantes se mostraram motivados e empenhados em
garantir que a institui¢ao venha a ser reconhecida como praticante do compliance que ird viabilizar seu futuro
cédigo de conduta, cuja natureza reforga seu proposito social normativo (Nilsson, 2009).
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