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RESUMO

SANTOS, Renato de Almeida: Modelo Preditivo de Fraude Ocupacional nas

Organizagbes Privadas

A fraude é um fendmeno complexo e muitas vezes, de natureza sistémica, por
isso mesmo, dificil de combater. Os estudos e pesquisas estdo no campo dos
estudos organizacionais, base para a identificacdo das causas das condutas dos
fraudadores. O objetivo da tese € a elaboracédo de um modelo preditivo de fraudes
nas organizagbes privadas. A metodologia — estudo de casos multiplos —
estruturou a analise qualitativa dos dados secundarios cedidos pela empresa S2
Consultoria. As quinze entrevistas, selecionadas intencionalmente, foram realizadas
durante processos de apuragao de fraude em dez empresas situadas no Brasil e
todos os entrevistados confessaram ter praticado fraude nas organizagdes nas quais
trabalhavam. A pesquisa mostrou a influéncia das contingéncias dos fraudadores e
diferengas individuais quanto aos elementos motivadores. Se individuos cometem
fraudes por influéncia dessas contingéncias, por mais variadas que estas sejam,
entdo ha um prenuncio alentador: é possivel ndo sO prevenir, no sentido de
aumentar a eficacia dos procedimentos para lidar com a fraude, mas também ha a
possibilidade de relativa predicdo quanto a formagdo do agente. O modelo
denominado pentagono da fraude é uma proposta cujo objetivo € apresentar

estratégias preventivas.

Palavras chaves: fraude, corrupgao, compliance, ética nas organizagoes.



ABSTRACT

SANTOS, Renato de Almeida dos: Predictive Model of Occupational Fraud in Private

Enterprises

Fraud is a complex phenomenon and often systemic in its nature, being, therefore,
difficult to strive against it. The studies and researches are in the field of enterprise
studies, the base to identify the causes of defrauders’ behaviour. The aim of the
thesis is the elaboration of a predictive model of frauds in private enterprises. The
methodology—multiple case studies—structured the qualitative analysis of
secondary data provided by S2 Consultoria, a Brazilian company. The fifteen
interviews, purposefully selected, were carried out during the processes of
verification of fraud in ten enterprises in Brazil, and all interviewees confessed
practicing fraud in the enterprises where they worked. The research showed the
influence of the contingencies surrounding the defrauders and individual differences
related to the elements that motivated them to act as such. If individuals commit
fraud by the influence of these contingencies, as varied as they can be, then there is
an encouraging prognostic: It is possible not only to prevent it, in the sense of
increasing the efficacy of the proceedings to deal with fraud, but there is also the
possibility of a relative prediction concerning the formation of the agent. The model—
named “pentagon of fraud”—is a proposal whose aim is to present preventive

strategies.

Key words: fraud, corruption, compliance, ethics in organizations.
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sdo varios fatores que levam uma pessoa a cometer
fraude...tem aquelas pessoas que querem levar
vantagem, tem aquelas pessoas que esta passando por
alguma necessidade, tem aquelas pessoas que tem
problemas psicolégicos...sdo varios fatores...(individuo
8, citagcdo 12:7)
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INTRODUGAO

O objeto de estudo da pesquisa € a fraude ocupacional nas organizagdes
privadas na perspectiva sociologica. Partimos da literatura voltada as influéncias e
articulagdes do contexto para identificar fatores que propiciem o surgimento da
fraude ocupacional nas organizagbes. Nesta perspectiva a organizagdo tem o
controle potencial de parte dos elementos que propiciam a fraude e, portanto, pode
contribuir para a mitigagdo. A partir desta tese — o poder relativo da organizagao
sobre a ocorréncia do fendmeno — o objetivo do trabalho € propor um modelo
preditivo da ocorréncia de fraude ocupacional.

A fraude € um fenébmeno abordado por varios campos disciplinares. De acordo
com a literatura examinada, os mais recorrentes sao direito, psicologia, sociologia,
antropologia e administracdo das organizagdes. Speck (2000) considera estas
abordagens imprescindiveis a elaboragdo de propostas de mitigacdo das fraudes
nas organizag¢des e Nilsen (2003), que o subsistema da fraude (que vive no sistema
organizacional) € complexo e dificil de ser desarticulado, reforcando a necessidade
da interdisciplinaridade no estudo do fenémeno.

Reconhecemos a vastiddo do campo analitico relativo ao tema e, no empenho
em contribuir para o entendimento e mitigagao da fraude, utilizamos as contribui¢cdes
da sociologia (que se mostraram uteis para tanto). Exploramos os estudos e
pesquisas realizados sobre fraudes para situa-los no campo dos estudos
organizacionais e identificamos os componentes necessarios a explicagdo das
condutas dos fraudadores para propor um modelo preditivo de mitigacédo das fraudes
organizacionais.

Mitigar riscos relacionados as condutas antiéticas dos profissionais (gerir 0s
riscos de ocorréncia) € uma necessidade em si e adicionalmente, tem impactos
positivos na imagem organizacional, no ambiente de trabalho, na motivagdo dos
profissionais e na perenidade das organizagbes (SANTOS, HOYOS e AMORIM,
2013).

A fraude atinge o desenvolvimento econémico ao provocar ineficiéncia e
incentivos errados para os investimentos, desestimulando a populagcédo na busca
pelo bem comum e gerando altos custos sociais e politicos (SPECK, 2000).

Entretanto, a mensuragcédo de problemas dessa natureza é complexa e controversa
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(BREI, 1996). Os dados disponiveis, ainda assim, permitem compreender melhor o
fendmeno.

As primeiras pesquisas sobre fraude partiram de diferentes visbes sem, no
entanto, uniformizar a definicdo. Determinado ato era considerado corrupto em um
contexto e em outro ndo, a compreensdo do fendbmeno sofria variagcdes
significativas, tantas quantas fossem as dimensdes sociais, legais, histéricas e
culturais dos envolvidos (BEZERRA, 1995). Heidenheimer (1970) prop6s um tipo de
investigacdo em que se conceituasse a corrupgao segundo as percepgdes dos
atores e a partir desta definigdo particularizada, apresentou a seguinte classificagao:
“corrupgéao preta” — quando a lei e a norma social coincidem, ou seja, ha sinergia
entre as percepgdes da sociedade com a norma juridica vigente; (2) “corrupgéo
branca” — ocorre quando a lei tipifica determinado ato como crime, mas ha uma
tolerancia ou mesmo discordéncia dessa tipificacdo pela sociedade; e, (3)
“corrupgao cinza” — quando ndo ha consenso de que determinado ato € ou nao
considerado execravel.

Conforme Speck (2000), a tese de Heidenheimer foi reforgada por Peters e
Welch (1978). Robertson et al. (2002) procuraram definir corrup¢do como uma
situacdo na qual um individuo pode decidir entre uma opgao ou outra que sera
qualificada de certa ou errada considerando-se o contexto. A chamada “primeira
geragcao” de pesquisas nado superou o problema de apresentar um fendmeno cuja
percepcao depende do contexto.

A segunda linha de investigacdo da corrupgédo é chamada de identificadores
dos riscos de investimentos. Em meados da década de 80 as empresas buscavam
indicios do grau de corrupgdo como um dos indicadores para auxiliar as decisdes de
investimento em determinado pais ou setor, passando ao largo da problematica
definigao.

A mensuragao direta também é um problema pois os atos de corrupgédo sao
secretos e os atores identificados como corruptos dificimente confessam os
detalhes de suas transacobes ilicitas, restando apenas indicadores indiretos e
geralmente frageis (ABRAMO, 2005).

O indicador indireto mais conhecido - indice de Percepgbes de Corrupgéo da
Transparency International (2010) — é compilado a partir de outros indicadores que
por sua vez, utilizam pesquisas de opinides de pessoas ligadas a corporagdes

transnacionais sobre o nivel de corrupgdo que elas imaginam vigorar em um pais;
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dada a “metodologia” € igualmente questionado e criticado pela falta de
consisténcia, pois ndo ha garantia que as opinides colhidas para confeccionar o
indice sejam independentes umas das outras e o numero ou ranking apresentado é
grosseiro. Por exemplo, o indice de cada pais em 2004 tinha intervalo de confiancga
meédio dos 146 paises relacionados de 0,92, quer dizer, mais de 9% da escala de 0 a
10.

Outra critica a essas pesquisas € nao abordarem de forma direta e pratica a
ética das instituicdes dos paises. Speck (2000) rejeitou a validade de tais indices
também pela sua origem, questionando a confiabilidade dos 6rgdos que elaboraram
as pesquisas (empresas de consultoria e de avaliagdo de riscos de investimentos
globais). Em sintese, os indices baseiam-se em percepg¢des de especialistas da area
e as unidades de observagao sao paises, e nao individuos; assim, ha o risco das
informagdes distanciarem-se sobremaneira da teoria imposta nas normas legais e
das normas sociais presentes nas relagdes interpessoais.

A terceira linha de pesquisa surgiu na década de 1990 com o propdésito de
superar os resultados das pesquisas de indicadores de corrupgao considerados
in6cuos (ABRAMO, 2004), isto porque a simples constatagdo que determinado pais
era melhor ou pior que o outro para se investir ndo era relevante para as decisdes
de investimento. Tal pesquisa procurou identificar os problemas que a corrupgao
pode causar e também pretendeu buscar estratégias para solucionar ou mitigar os
atos corruptos e suas consequéncias (BORINI e GRISI, 2009).

O presente trabalho alinha-se a esta terceira linha de pesquisa, propondo-se a
identificar as causas mais relevantes da fraude (considerando que corrupgéo € uma
das formas de fraude) (WELLS, 2002). A partir das contribui¢des de Demo (2002)
sobre métodos de pesquisa, assumimos que fendmenos complexos dindmicos néo
lineares se de um lado, ndo se deixam compreender por modelos, de outro,
apresentam aspectos estruturados que permitem o reconhecimento de alguns
padrdes. E nesta perspectiva que estudamos a fraude, fenémeno complexo e
dindmico mas que apresenta alguma regularidade que justifica investir em modelos
de mitigacao.

A metodologia de estudo de casos multiplos estruturou a analise qualitativa dos
dados secundarios cedidos pela empresa S2 Consultoria. As entrevistas,

selecionadas intencionalmente foram realizadas durante processos de apuracao de
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fraude em dez empresas situadas no Brasil e todos os entrevistados confessaram
ter praticado fraude nas organizagdes nas quais trabalhavam.

Orientado pelas contribuicbes de Yin (2015), a experiéncia do pesquisador
também colaborou para a escolha do tema e metodologia da pesquisa. Em breve
relato, o autor descreve sua experiéncia.

Durante oito anos ocupei a posi¢cao de oficial do Exército Brasileiro, quatro
deles chefiei a area denominada 1° setor de um batalhdo (aproximadamente 500
profissionais), na qual, ja formado em direito, fui responsavel por investigagdes de
crimes envolvendo militares. Posteriormente, por mais de onze anos no setor
privado, liderei a area de compliance em uma consultoria internacional de gestao de
riscos, conduzindo projetos de prevencao, detecgdo e combate a fraudes
ocupacionais em mais de 150 empresas nacionais e estrangeiras, voltado para a
dimensao comportamental da fraude, periodo em que conclui o MBA em Gestao de
Pessoas e Mestrado em Administracdo sobre o comportamento do fraudador no
contexto organizacional. Nesse periodo desenvolvi diversas pesquisas, sendo
premiado pelo Instituto Ethos e Controladoria Geral da Uniao.

A experiéncia em mais de 4.000 entrevistas com fraudadores no decorrer dos
mais de quinze anos de vivéncia profissional e académica indicou que modelos
preditivos propostos pela literatura podem ser aperfeicoados para melhor prevenir as
fraudes. A disposi¢cado ao risco € um componente sempre presente na decisao do
funcionario antes de se tornar fraudador e ndo compde os modelos estudados. A
pessoa, para decidir se fraudara ou ndo, avalia os riscos inerentes a acao e, se nao
houver disposigéo suficiente ao risco, a fraude n&o ocorrera.

A tese, além desta introducdo, esta organizada em quatro capitulos,
consideracgdes finais, referéncia bibliografica e trés anexos.

Capitulo 1 — Fraudes Ocupacionais: as principais questdes conceituais,
conexdes entre fraude e temas correlatos (crime corporativo, do “colarinho
branco” e desvios), tipologia da fraude e implicagdes tedricas.

Capitulo 2 — Modelos Preditivos da Fraude: os modelos preditivos de
ocorréncia de fraude, disposi¢cao ao risco como novo elemento aos modelos
preditivos.

Capitulo 3 — Metodologia: a escolha metodoldégica da pesquisa e critérios de
selecdo das entrevistas analisadas, considerando utilizacdo de banco de

dados secundario.
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Capitulo 4 — Analises e discussdo dos dados da pesquisa: andlises das
entrevistas e categorizagcédo considerando a revisao da literatura e o confronto
com o modelo preditivo proposto na tese.
Consideragées finais: reflexdes sobre os limites e possibilidades do modelo
proposto; sugestdes de pesquisas futuras.

Anexo | - apresentacao institucional da S2 Consultoria.

Anexo Il - autorizagdo do uso do banco de dados.

Anexo Ill - termo de consentimento livre e esclarecido.

1.Fraudes Ocupacionais

1.1. Questoes Conceituais

Tomando emprestado o conceito do ordenamento juridico brasileiro elencado
no artigo 186, do Novo Cdédigo Civil Brasileiro (BRASIL, 2010), pratica ato ilicito
“aquele que, por acdo ou omissdo voluntaria, negligéncia ou imprudéncia, violar
direito e causar dano a outrem, ainda que exclusivamente moral”. Quando ficamos
apenas no ambito legal, ressalvadas as suas interpretagoes, a tipificagcdo do que néo
€ aceito pela sociedade torna-se relativamente simples. Entretanto quando entramos
na matéria de normas sociais (moralidade) de uma determinada sociedade, exige-se
uma profunda analise do que se é ou nao aceito. O contexto é imprescindivel na
delimitagcao da fraude e por isso mesmo, as definicdes e as formas sao variadas.

Algumas abordagens valorizam medidas educativas e punitivas, direcionando o
enfoque para os incentivos positivos e negativos que afetam o individuo, outras
buscam resultados com reformas no sistema politico e econbémico, tentando
identificar causas estruturais ou institucionais da fraude. Esse tipo de pesquisa
espera resultar em uma maior conscientizacdo dos agentes envolvidos que
porventura ndo despertaram para o tema; auxiliar em dar prioridade as areas e
medidas que exijam uma intervengdo mais urgente; proporcionar um monitoramento
constante da fraude e, consequente, inibicdo da mesma (SPECK, 2000).

Uma definicdo abrangente de fraude é “qualquer ato ardiloso, enganoso, de ma-
fé, com o intuito de lesar ou ludibriar outrem, ou de ndo cumprir determinado dever”
(HOUAISS, 2007).
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E necessario ressaltar que o “ato” precisa ser motivado por “ma-fé”, sendo a
existéncia da intencdo do dolo condigcio basica, pois caso contrario estamos falando
de erro, imprudéncia, impericia, em outras palavras, o ato seria culposo e néao
doloso. Sendo doloso a vitima pode ser uma pessoa fisica ou juridica, individual ou
coletiva, publica ou privada. Como forma de delimitar o escopo da presente tese,
trataremos de fraude contra a pessoa juridica privada.

A fraude no ambito da pessoa juridica pode ocorrer contra ou a seu favor. Se for
a favor da organizagéo ou de sua alta administracao, trata-se de fraude corporativa,
pois por definicdo € “uma série de agbes e condutas ilicitas realizadas, de maneira
consciente e premeditada, pelos membros da alta administracdo de uma
organizagdo, as quais se sucedem em um processo, visando atender interesses
préprios e com a intengdo de lesar terceiros” (COSTA e WOOD JR, 2012). Os
terceiros lesados podem ser consumidores, investidores, acionistas e a sociedade
de modo geral, aqueles que arcam com os custos e prejuizos das condutas
corporativas criminosas (SUTHERLAND, 1983).

Como um dos requisitos da fraude corporativa € de que o autor seja membro da
“alta administracdo”, remete a terminologia “white colar crime”, ou na lingua
portuguesa “crime do colarinho branco” (SUTHERLAND, 1944). Em uma
Conferéncia com especialistas no ano de 1996, o National White Collar Crime
Center (NWCCC), elaborou uma definicdo para o white collar crime, apresentada por
Coleman (2005, p.11):

Os crimes do colarinho branco sao atos ilegais ou antiéticos,
que violam a responsabilidade fiduciaria do monopdlio publico,
cometidos por um individuo ou uma organizagéo, geralmente
no decorrer de uma atividade profissional legitima, por pessoas
de posigao social elevada ou respeitavel, para obter ganhos

pessoais ou organizacionais.

O crime do colarinho branco ndo € o escopo da presente tese, uma vez que
trataremos de fraudes internas, e ndo externas, as organizagbes, tampouco o
escopo se atem a fraudes praticadas apenas por membros da alta administragao.

A proposta é discutir e analisar casos de fraudes ocupacionais (CLINARD e

QUINNEY, 1973) praticadas contra a organizagdo por seus membros
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(independentemente do nivel hierarquico) e que ocorre para o beneficio de
individuos sem o suporte organizacional (COLEMAN, 1987).

A fraude ocupacional pode ocorrer violando leis e regulamentos — crimes —
atos ilicitos ou ilegais, ou seja, aqueles que se referem a condenagdes criminais e
violagbes de leis criminais, como também podem se configurar em desvios,
considerando praticas moralmente inaceitaveis ndo prescritas no arcabougo legal
(SHAPIRO, 1990; TAPPAN, 1947). A escolha se justifica pelo fato de ndo haver
como a legislacdo prever todos os atos fraudulentos possiveis nas organizagdes,
tanto pela limitagdo preditiva ao se considerar a dinamica multifacetada da fraude
quanto pela dinamica criativa dos fraudadores, os quais sempre aprimoram as
formas e maneiras de geragao da fraude.

Diante do exposto, utilizamos a definicdo de Joseph T. Wells, entédo presidente
da Association of Certified Fraud Examiners (ACFE), uma das principais e maiores

organizagdes de estudos de fraude no mundo:

“Tudo que a engenhosidade humana pode conceber e ¢é utilizado por
um individuo para ter vantagem sobre outro por meio de sugestdes
falsas ou omissao da verdade. Isto inclui surpresa, engano, esperteza
ou dissimulacdo e quaisquer outros meios injustos por intermédio dos

quais outra pessoa € enganada.” (WELLS, 2002, p. 2.201).

A definicdo destaca os elementos que compdem a fraude, e ndo quem pode
ser o autor dela. O primeiro elemento € o0 que o autor chamou de “ingenuidade
humana”, uma vez que o fraudador, para que consiga éxito, precisa
necessariamente contar com certo grau de confianga, ou ainda, com a falha do
controle da vitima da fraude. O que significa que, para que haja essa
vulnerabilidade, houve em algum momento a n&do observancia de determinados
cuidados nos processos, mesmo que para isso apenas existisse a auséncia de um
planejamento abrangendo os atos de ma-fé.

O segundo elemento € a “obten¢do de vantagem”. Por mais que parega Obvio,
sempre sera necessario o dolo em um ato de fraude, sem o que o ato pode ser
classificado apenas como um “erro”, em geral ocasionado por imprudéncia,
negligéncia ou impericia. A “vantagem” pode ter varias formas, desde a busca por

poder, dinheiro, posi¢ao social, sexo, entre varias outras.
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A “supressao da verdade”, o ultimo elemento tratado pelo autor, indica que a
dissimulagdo ou omissao de fatos € fator preponderante na ocorréncia de uma
fraude. Sem essa "supressado da verdade", a vitima nao existiria, pois concordaria
com o ato e se tornaria cumplice da fraude, e, caso isso ocorresse, transferiria o
prejuizo para um terceiro, invertendo assim os papéis vitima-fraudador.

Diante do exposto, apresentamos a seguir a tipologia da fraude, segundo a
“Arvore da Fraude” da Association of Certified Fraud Examiners (ACFE).

1.2. Tipologia da Fraude

nada justifica o que eu fiz...mas vou te falar...na minha
cabecga, infelizmente pensava que ndo estava
roubando...que n&o estava tirando de ninguém
(individuo 15, citagéo 18:6)

Wells (2002) apresenta trés categorias de fraudes, a completa classificagdo das
fraudes & apresentada na The Fraud Tree (Figura 1), adotadas nesta tese com o fim
de delimitar os tipos de acbes fraudulentas que ocorrem ou podem ocorrer nas
organizagbes, sobretudo as privadas. A categoria “Apropriagcdo Indevida” teve
incidéncia de 80,3% das fraudes ocorridas em empresas norte-americanas,
conforme estudo desenvolvido com 959 casos de fraude investigados entre janeiro
de 2006 e fevereiro de 2008 pela Association of Certified Fraud Examiners; ja a
“Corrupcado” representou 12,8% dessas perdas; e 6,9% desses foram de
“‘Demonstragdes Fraudulentas” (ACFE, 2010). Vamos a cada uma delas:

e Corrupgao: caso em que se utiliza a influéncia ou poder para se obter

uma vantagem (para o autor e/ou terceiros) contraria ao dever para com

a entidade empregadora ou ao direito da contraparte. Nesta categoria
integram-se formas de fraude como:

o suborno: quando ha uma negociagdo direta envolvendo valores

(em percentuais, tendo como referéncia o valor de compra e/ou

venda, ou ainda, com um valor fixo), € importante destacar que

nessa categoria a relagdo € econémica “pura’;
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o conflito de interesses: forma em que a relagdo se da por meio de
“trafico de influéncias” — comissdes, agrados, presentes, entre
outros —, ou seja, a base da relagéo é social, e ndo econémica; e
suas contrapartidas sao tacitas, mesmo quando existentes;

o extorsdo econOmica: espécie de “ameacga” ou “chantagem” para
obter ganhos e, por fim;

o descontos impréprios: oferecidos fora das normas e politicas da

organizacao em beneficio dos envolvidos na fraude.

e Apropriacao Indevida: envolve desvios e utilizag&do indevida dos ativos
e recursos da organizagao, podendo se valer de:

o caixa: com furto de dinheiro “em espécie” ou transferéncias e
depdsitos bancarios. Também pode desviar valores por meio de
desembolsos fraudulentos, nos quais se incluem, por exemplo,
pagamentos a empresas ou empregados fantasma, compra de
bens e servicos para uso pessoal, despesas ficticias ou
superavaliadas, falsificacdo de cheques e fraudes na operacéao.
Ainda ha a sonegacgdo de vendas, de contas a receber, de
reembolsos e “caixa dois”;

o inventario: quanto a fraude em inventarios, encontram-se
tipificadas duas situacdes: a utilizacdo indevida e o furto, sendo
este possivel por varias formas, como, por exemplo, por meio de

falsas vendas e remessas ou no processo de compras;

e Demonstragoes Fraudulentas: a informacéo incluida nos relatérios nao
€ verdadeira e tem como objetivo induzir o leitor em erro. A arvore da
fraude divide os relatorios em:

o financeiros: podem ser consideradas fraudes por meio de
superavaliagdo ou subavaliagcéo de ativos e receitas, manipulagao
de resultados, ajustes temporais, receitas ficticias, entre outros,
com a finalidade de ludibriar a gestédo, os acionistas, os credores,
0s oOrgaos reguladores ou mesmo o mercado de agdes e, com
isso, auferindo valores de bonificagdo — por exemplo, maior que

o devido por resultados dissimulados.



26

o nao financeiros: divulgacdo de produtos e patentes de invengdes
a fim de suscitar interesse do mercado pela empresa apesar

desta ainda nao estar em condi¢des de comercializar.

A PWC, uma das quatro maiores empresas de auditoria globais, desenvolveu
a VIl Pesquisa Global sobre Crimes Econémicos em 2014. Em uma das conclusdes
afirmou que empresas brasileiras parecem estar mais atentas ao combate aos
crimes econdmicos, sobretudo as fraudes eletrdnicas, incluindo assim um quarto tipo
de fraude: “cybercrime”. Os dados apontaram que globalmente os casos de crimes
econdmicos subiram de 34% para 37%, comparando a atual pesquisa com a de
2012. Ainda, apontou para crescimento de fraudes, com 62% dos casos sendo
crimes com prejuizos superiores a US$100mil, em comparagdo com 47% em 2011
(PWC, 2015).

Nota-se que a fraude € um fenbmeno multifacetado, o que exige de seus
examinadores método e conhecimento para deteccdo e prevencdo. A “Arvore da
Fraude” é uma das formas mais conhecidas da tipologia da fraude, porém nao é
exaustiva, uma vez que conforme 0s processos nas organizagdes evoluem as
formas fraudulentas também acompanham a evolucgio.

A tipologia da fraude sera utilizada nesse trabalho como um dos critérios para

analise de dados.



27

Figura 1a — Arvore da Fraude

Fonte: Wells (2002: p. 672), tfraducéo do autor.
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1.3. Mensuracgao e Prevencao a Fraude

Eu acho que tenho que ser punido...ser preso, ficar
isolado...até mesmo (siléncio)...porque a empresa que
sempre defendi...(siléncio)...como pude fazer isso com
meu pai, com minha mée, com minha filha...o que pode
esperar de uma pessoa dessa? (Individuo 12, citagao
15:12)

Segundo a ONG Transparéncia Internacional (2013), o Brasil ocupou a 722
posigao no ranking do indice de Percepcéo de Corrupgéo (IPC), entre 177 paises. A
edicdo de 2013 conferiu ao Brasil a nota 42 em uma escala que vai de zero (mais
corrupto) a 100 (menos corrupto). O custo médio anual estimado da corrupgao no
Brasil foi de pelo menos 1,38% do PIB (a soma de toda a riqueza produzida no
pais), algo como R$ 41,5 bilhdes que sairam dos cofres publicos, sem chegar ao
destino. Os recursos desviados por atos de corrupgéo, se aplicados na educacéo,
elevariam em 47% a quantidade de alunos matriculados na rede publica do ensino
basico, cerca de 51 milhdes de jovens e criangas seriam beneficiadas. O total de
domicilios com acesso a esgoto poderia aumentar em 103,8%. Na saude, a
quantidade de leitos para internacéo poderia crescer 89%: 327.012 leitos a mais; 2,9
milhdes de familias poderiam ter suas necessidades de habitagdo atendidas na
construgéo de casas populares (FIESP, 2010).

A fraude ndo € exclusiva ao uso de bens publicos, assola todas as
organizagdes, incluindo as privadas, afetando-as nos resultados financeiros. A
quarta edicdo da pesquisa “A fraude no Brasil” (KPMG, 2010) com base em
questionario enviado para mais de mil das maiores empresas do pais concluiu que
70% dos entrevistados sofreram fraude em sua companhia nos ultimos dois anos e
que 50% das empresas acreditam que a fraude no Brasil poderd aumentar nos
proximos dois anos. A maior parte das perdas (77%) é inferior a R$ 1 milhdo, indice
abaixo da versao anterior da pesquisa, realizada em 2004, quando apresentou 83%.
O percentual de perdas na faixa entre R$ 1 milhdo e R$ 5 milhdes, porém, cresceu 2
pontos percentuais, chegando a 14% (KPMG, 2010).

Segundo relatério anual da consultoria Kroll em parceria com a Economist

Intelligence Unit (VALOR, 2012) baseado em pesquisa com mais de 1,2 mil
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executivos seniores de todo o mundo, a quantidade de fraudes promovidas por
agentes internos aumentou. De acordo com tal relatério, em 2011, 75% das
empresas registraram algum tipo de violagdo como furto de bens fisicos e de
informagdes, suborno, corrupgdo ou irregularidades financeiras. Esse numero é
menor que o resultado da pesquisa de 2010, quando chegou a 88%. No entanto, ao
ser questionados sobre as fraudes do ano, 60% dos executivos identificaram a fonte
da mesma como interna, frente a 55% em 2010. A Association of Certified Fraud
Examiners (ACFE) realizou um estudo baseado na compilagdo de 1.843 casos de
fraudes ocorridos em empresas norte-americanas e investigados entre 2008 e 2009.
Analises foram realizadas em diversos segmentos, dentre eles, varejo, bancos e
servigos financeiros, governo, educagao, transporte etc. em que a média de perda
por fraude cometida foi de US$160.000 (ACFE, 2010).

Se fraudes podem gerar perdas as organizagdes, estas devem procurar mitigar
tal risco (qualquer ameaga que um evento ou acdo — interna ou externa — dificulte
ou impega a organizagao de atingir seus objetivos). A organizagado esta sujeita a
diversos riscos associados as fraudes, como de mercado, financeiro, estratégicos,
entre outros, e, para os objetivos do presente trabalho, consideraremos apenas o
risco operacional que implica tanto em riscos internos resultantes de processos e
sistemas vulneraveis como de condutas inadequadas, sendo esses ultimos riscos o
escopo do presente trabalho.

Uma das tentativas para mitigar o risco operacional pela dimensao humana ¢ a
utilizacado de ferramentas de compliance, termo anglo-saxao originario do verbo to
comply, cujo sentido é agir de acordo com uma regra, um pedido ou um comando.
Compliance é o dever de cumprir, de estar em conformidade e de fazer cumprir
regulamentos internos e externos impostos as atividades da organizacdo (MORAIS,
2005). A OCDE (Organizagao para a Cooperagédo e Desenvolvimento Econémico)
em Convencgao sobre o Combate da Corrupgdo em vigor desde 1999 (o Brasil € um
dos 39 paises signatarios desse acordo) preconiza boas praticas, controles internos,
etica e compliance como diretrizes que deverdo ser observadas pelos signatarios.

Em 29 de janeiro de 2014 entrou em vigor no Brasil a Lei 12.846/2013 que
dispbe sobre a responsabilidade administrativa e civil de pessoas juridicas pela
pratica de atos contra a administracdo publica, nacional ou estrangeira, com o
objetivo de atender os compromissos internacionais, sobretudo os previstos na

Convencgao da OCDE. Para além da sua natureza punitiva, a referida Lei também
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atribui especial relevancia as medidas anticorrup¢cdo adotadas por uma empresa,
que podem ser reconhecidas como fator atenuante em um eventual processo de
responsabilizagdo. O conjunto dessas medidas constitui o chamado Programa de

Integridade e prevé em seu artigo 7°:

“Serdo levados em consideracao na aplicacdo das sangdes:

VIl — a existéncia de mecanismos e procedimentos internos de

integridade, auditoria e incentivo a denuncia de irregularidades e a
aplicagao efetiva de cédigos de ética e de conduta no dmbito da

pessoa juridica.” (grifos nossos) (BRASIL, 2013).

A regulamentacéao da lei se deu pelo Decreto n° 8.420/2015 de 18 de margo de
2015 sendo apresentados também diretrizes que podem auxiliar as empresas a
construir ou aperfeigoar politicas e instrumentos destinados a prevencgéo, deteccao e
remediagcdo de atos lesivos a administragdo publica, como suborno de agentes
publicos nacionais ou estrangeiros, fraude em processos licitatérios ou embarago as
atividades de investigacao ou fiscalizagdo de 6rgaos, entidades ou agentes publicos.

Em setembro de 2015, a Controladoria-Geral da Unido (CGU, 2015) langou o
guia “Programa de Integridade: diretrizes para empresas privadas”, com o objetivo
de auxiliar a iniciativa privada no combate a corrupgdao. A publicagcdo explica o
Programa de Integridade, presente na Lei Anticorrupgao (Lei 12.846/2013), e traz
normas que podem ajudar empresas a construir ou aperfeigoar instrumentos
destinados a prevencao, deteccdo e remediagdo de atos lesivos a Administragao
Publica. Contudo, essas diretrizes, embora ndo fossem estes seus objetivos, ndo se
limitam a prevenir fraudes apenas contra a Administragao Publica, mas acabam por
abranger outros tipos de fraudes internas organizacionais, apresentando assim cinco
pilares para seu desenvolvimento e implementagdo: -comprometimento e apoio da
alta direcao; -instancia responsavel; -analise de perfil e riscos; -estruturacdo das
regras e instrumentos; e -estratégias de monitoramento continuo. Em seguida, cada

um deles sera abordado mais detalhadamente:

¢ Comprometimento e apoio da alta diregao: o apoio da alta direcdo da

empresa € condigao indispensavel e permanente para o fomento a uma
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cultura ética e de respeito as leis e para a aplicagcao efetiva do
Programa de Integridade;

Instancia responsavel pelo Programa de Integridade: qualquer que
seja a insténcia responsavel, ela deve ser dotada de autonomia,
independéncia, imparcialidade, recursos materiais, humanos e
financeiros para o pleno funcionamento, com possibilidade de acesso

direto, quando necessario, ao mais alto corpo decisorio da empresa;

Analise de perfil e riscos: a empresa deve conhecer seus processos e
sua estrutura organizacional, identificar sua visdo geral da area de

atuacgao e principais parceiros de negdécio;

Estrutura das regras e instrumentos: com base no conhecimento do
perfil e riscos da empresa, deve-se elaborar ou atualizar o cédigo de
ética ou de conduta e as regras, as politicas e os procedimentos de
prevencao de irregularidades; desenvolver mecanismos de detecg&o ou
relatos de irregularidades (alertas ou red flags; canais de denuncia;
mecanismos de prote¢cdo ao denunciante); definir medidas disciplinares
para casos de violacdo e medidas de remediacdo. Para uma ampla e
efetiva divulgagcdo do Programa de Integridade, deve-se também
elaborar o plano de comunicagdo e treinamento com estratégias
especificas para os diversos publicos da empresa,;

Segundo pesquisa realizada pela Association of Certified Fraud
Examiners, 46% das fraudes sédo detectadas por intermédio de algum
canal de denuncia, e 57,7% dessas denuncias sao originadas por
funcionarios, mesmo considerando que menos da metade das
organizagbes possuia uma ferramenta formal de relato de
irregularidades ou denuncia; sendo possivel, portanto, inferir que a
fraude ndo € aceita de forma passiva por aqueles que nao a praticam, e
estes tentam inibi-las mesmo sem um canal apropriado para tal.
Empresas que possuem esse instrumento observam 60% de redugao
nos montantes de fraudes detectadas, principalmente devido a

identificacdo prematura das situagcbes (ACFE, 2008). A criagdo de
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canais de comunicagao para os funcionarios e stakeholders mostra-se
uma forte ferramenta de compliance, sendo relevante tanto para
possibilitar a denuncia de atos antiéticos como para o esclarecimento de
possiveis duvidas sobre dilemas éticos, colaborando, desse modo, para
o desenvolvimento e fortalecimento do ambiente ético e para uma boa
governanga corporativa (KAYE, 1996).

Principalmente quando o canal servir para relatar violagdes, é
fundamental que a confidencialidade e confiabilidade seja reforgada e
respeitada, pois, sem a primeira, o denunciante ndo se sentira a
vontade para relatar o que sabe ou mesmo desconfia. Esse receio pode
advir do medo de represalias ou mesmo de ter seu nome vinculado ao
fato delatado. Ja a confiabilidade se expressa quando o denunciante
tem a ciéncia e percebe que os atos denunciados seréo investigados,
gerando assim a percepgdo de que a organizagdo efetivamente se
preocupa e toma acdes para mitigar atos antiéticos. E relevante que a
organizagao possibilite o enderecamento de questdes éticas, tanto
duvidas sobre dilemas éticos quanto casos de violagdo de normas, ao
Comité de Etica para trata-los de forma pratica (MANZI, 2008);

o Estratégias de monitoramento continuo: € necessario definir
procedimentos de verificagdo da aplicabilidade do Programa de
Integridade ao modo de operagao da empresa e criar mecanismos para
que as deficiéncias encontradas em qualquer area possam realimentar
continuamente seu aperfeicoamento e atualizacdo. E preciso garantir
também que o Programa de Integridade faga parte da rotina da empresa
e que atue de maneira integrada com outras areas correlacionadas,
como recursos humanos, departamento juridico, auditoria interna e

departamento contabil-financeiro.

Por esse prisma, discutir “integridade” considerando-a como a intensidade de
manifestacdo de comportamentos dignos e honestos (ONES & VISWESVARAN,
1998), isto é, o quanto o individuo compreende o contexto e pauta suas atitudes na
perspectiva moral, € compreender a conduta de acordo com a regra (compliance) ou

com o seu desvio (fraude).
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A tensdo entre a regra e o desvio remonta ao século XVI quando se buscava
um “relatério sobre formas inferiores de vida”, buscando compreender como e
porque existiam os submundos, “em uma descrigdo ingénua de ladrbes, prostitutas,
batedores de carteira e de suas organizagdes sociais e carreiras, de suas técnicas e
relacbes com as vitimas” (DOWNES e ROCK, 1988, p. 58).

Estar em “compliance”, como visto anteriormente, é estar de acordo com a
norma e a regra, isso lhe gera o status de “normal”, o que, etimologicamente,
significa aquilo que n&o se inclina nem para a esquerda nem para a direita, portanto
€ aquilo que € como deve ser; e, no sentido mais usual, o que se encontra na maior
parte dos casos de uma espécie ou o0 que constitui a média em uma caracteristica
mensuravel, tendo por objetivo medir, classificar e disciplinar os individuos de forma
a que estes se conformassem a normalidade. “A norma desvaloriza o existente para
corrigi-lo. O termo anormal implica referéncia a um valor, € um termo apreciativo”
(MISKOLCI, 2003: 110).

1.4. Abordagens Teoéricas

“E uma doenca? E um desequilibrio emocional? Eu ndo
seil Eu também estou procurando uma resposta para

isso! (Individuo 5, citagao 7:33)

Fraudes ocupacionais séo geradas por ma conduta organizacional, como o white
colar crime, crime corporativo ou ocupacional, comportamento antiético, entre outros
(SZWAJKOWSKI, 1992; FRIEDRICHS, 2002). O debate entre as modalidades de
ma conduta organizacional, no entanto, ainda gera confusdes semanticas e
conceituais, e isso decorre da complexidade de como as agbes sdo geradas,
tratadas e prevenidas (SZWAJKOWSKI, 1985).

A preocupacdo com a desordem social e a decadéncia foi apontada no século
XIX como um desvio de cunho biolégico e recebeu o nome de degeneragdo, um
termo criado por Bénédict-Augustin Morel baseado na teoria de Darwin sobre o
desenvolvimento das espécies. O psiquiatra francés denominou varias patologias
somaticas e psicopatolégicas como degenerativas em 1857. Nesse contexto,

puderam se desenvolver discursos cientificos preocupados com a diagnose, controle
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e até reforma do que se considerava uma “sociedade em perigo”. “Degeneragao’
substituiu a evolucdo de muitas causas, entre as quais o vicio, a violéncia, a
imigragao, o trabalho feminino e o desenvolvimento urbano como a metafora da
época, e esse estado decadente era considerado o resultado” (MISKOLCI, 2003:
116).

O discurso sobre os perigos da vida moderna marcou as nascentes ciéncias
sociais e encontrou expressao clara no que se denominava “anomia”, um suposto
comportamento sociopatico que poderia resultar em atos dirigidos contra os outros,
dai surgem os estudos de Cesare Lombroso (1835-1909), considerado o “Pai da
Criminologia” (FERNANDES, FERNANDES, 1995), sobre as caracteristicas fisicas
de criminosos, e a criminalidade, para esse criminologista, € inata ao individuo,
mesmo considerando que este sofre a influéncia das contingéncias, a genética é
determinante (LOMBROSO, 2007). Sua tese foi desacreditada posteriormente por
nao considerar a estrutura interna do ser humano, mas sim a bipolaridade médica do
normal e do patolégico. A tendéncia geral de classificar como patoldgicos estados de
inconformidade revela uma classificagdo moral e legal de um saber que se constitui
pela negacao das diferengas individuais (GIDDENS, 2007).

Algumas linhas psicolégicas, como a abordagem bioldgica, buscam compreender
o crime a partir do individuo, e ndo da sociedade, tendo também limitacbes em sua
andlise, uma vez que seria limitado supor que individuos criminosos possuem
caracteristicas semelhantes (GIDDENS, 2007).

A ciéncia social proposta por Auguste Comte (1791-1857) ja expunha métodos
analogos ao da biologia, mas é em Emile Durkheim (1858-1917) que encontramos
de forma mais clara a ambicdo de criar uma ciéncia social a partir do modelo das
ciéncias naturais. A definicado de Durkheim da sociedade moderna pela solidariedade
organica ressalta o temor da desagregacao e da anomia, revelando que a distingédo
entre o normal e o patolégico € uma das bases de sua teoria. As teorias da definicdo
de géneros e espécies de sociedades levam a essa distingdo porque o intuito do
sociélogo era o de separar os funcionamentos normais dos anormais para criar uma
espécie de patologia das sociedades e propor alguma forma de reforma social
(ARON, 1995).

A abordagem socioldgica foi a escolhida na presente tese por estudar a fraude
como um fenbmeno social, seja no estado de crime seja como desvio. A escolha se

deve que a pura exclusdo dos “anormais”, ou no caso em tela, dos fraudadores, ndo
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resolve a incidéncia da fraude - € necessario a disseminagdo da norma e dos
dispositivos que permitam seu cumprimento, possibilitando a prevencdo. E a
predicdo sem a contextualizagdo social, compreendendo as contingéncias e a
relagcéo individuo e organizagao nao € viavel.

Em grandes categorias, a literatura sociolégica utilizada divide-se em
funcionalistas, interacionistas, do conflto e de controle (SCHAEFER, 2006;
GIDDENS, 2007).

A primeira distingdo que cabe ressaltar € entre crime e desvio, sendo aquele
limitado a infragdo de leis e regulamentos, e desvio, ndo conformidade com o que
uma determinada sociedade define como o esperado de seus membros. Essa
distingao é importante para a delimitagado entre os campos de estudos, cabendo a
criminologia a tratativa dos crimes e suas respectivas sangdes, as quais a legislagao
prevé; e a sociologia cabe a compreensdo das condutas que extrapolam agdes
apenas criminais, assim chamada “sociologia do desvio” (GIDDENS, 2007).

A “sociologia do desvio” desenvolvida no final do século XIX pelo departamento
de sociologia da Universidade de Chicago tem por finalidade a ordenagdo e
conceituagdo de problemas sociais inicialmente abordados pela criminologia,
filosofia e teologia. O enfoque inicial dos estudos da sociologia do desvio era
geografico, buscando modelos de relagdes sociais urbanas, sendo sua principal
andlise a imigracdo e a desintegracdo social, limitando-se a uma abordagem
espaco-temporais (DURAND e WEIL, 1990).

As analises do desvio incluiam o modo de vida de alguns grupos sociais, suas
relagbes sociais, a censura de que eram objeto e a punigdo que por fim lhes era
infligida por outros grupos sociais. A maior parte das diferentes correntes tedricas
propostas para estudar o fenbmeno do desvio € baseada em principios ligados as
definicbes de normas de vida em sociedade e o que torna o desviante
essencialmente percebido e representado como diferente do restante do grupo
social (LIMA, 2001).

Existem duas orientagdes na sociologia do desvio: a funcionalista e a
interacionista. Na funcionalista, o desvio existe na experiéncia objetiva das pessoas
que cometem os atos desviantes e das que respondem a esses atos. Nessa
perspectiva, o enfoque se da as causas do comportamento desviante, e elas sao
descritas em termos de dados sociais e/ou culturais e de caracteristicas individuais

inseridas no contexto. As questdes giram em torno de: “Por que o desvio ocorre?”
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‘Como as organizagdes podem prevenir a ocorréncia?” Para interacionistas a

moralidade de uma sociedade é socialmente construida; ela é relativa aos atores, ao

contexto social e a um dado momento histérico. A moralidade pode ser definida

pelas pessoas cujas reivindicagdes sao baseadas em seus préprios interesses,

valores e visdo de mundo. Considerando-se que o crime e o0 desvio sdo, na verdade,

uma definicdo social, os interacionistas se preocupam com sua constru¢cdo, com a

forma que certos rétulos sédo colados em algumas pessoas, com as consequéncias

que tal fato pode engendrar neles e nos que os rotularam. As questbes que os

“interacionistas” se colocam sobre os desviantes sao: “Como eles os criaram?”.

“‘Quais sédo as consequéncias?” (LIMA, 2001). A seguir, o detalhamento das

abordagens.

Funcionalistas: o crime e o desvio ocorrem pela lacuna das normas sociais,
ou mesmo pelo conflito entre elas e os interesses individuais e, uma vez que
as normas sao expostas e difundidas entre os individuos, menor a
possibilidade de condutas desviantes ou criminosas (GIDDENS, 2007). Ainda
para Durkhein (1893), o controle social (e sua auséncia deste) sao fatores
influenciadores de grande importancia na ocorréncia ou prevencgao de crimes
e desvios, sendo necessario analisar a estrutura social que pode, as vezes,
favorecer o ndo conformismo e a adogado de comportamentos desviantes.
Esses comportamentos n&o resultam de suas condigdes biologicas, mas séo
provenientes “naturalmente” da situacdo social. Certas formas de
comportamento desviante sdo psicologicamente tdo normais quanto o
comportamento conformista, colocando em questado as nogdes de “desvio” e
“anormalidade”. Os crimes e desvios sao potencializados quando a sociedade
fomenta a competicdo desenfreada na busca por lucro a qualquer custo,
desenvolvendo assim uma pressao no individuo, caso queira sobreviver em
um contexto competitivo (MERTON, 1957). O enfoque sobre o desvio na
abordagem funcionalista privilegia a analise de suas causas e tém como
objeto de estudo a organizacdo ou a desorganizagdo social para

compreender e explicar as causas dos comportamentos desviantes;

Interacionistas: a interagcdo entre individuo e sociedade, pois a partir da

influéncia que o grupo possui sobre o individuo, o crime ou desvio é gerado.
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O fendbmeno nao se explica por si sO, pois sua existéncia ndo ¢é isolada, mas
sim de uma reag&o social, importando assim o estudo de todos os atores
sociais que a envolvem, no caso do presente trabalho: fraudador,
organizagdo, terceiros envolvidos, superiores hierarquicos, pares e
subordinados, entre outros (SCHAEFER, 2005; GIDDENS, 2007). A ideia
central da perspectiva interacionista € que a sociedade se constréi por meio
da “dindmica dos atos sociais, ou troca entre as pessoas ou interagdes”
(DURAND e WEIL, 1990:168). O desvio e seu controle sdo encarados de
maneira dialética, por meio de um processo de interacdo dinamico e variavel
entre as duas partes. Esse enfoque ndo privilegia as causas do desvio, mas a
construgdo do fendbmeno na sociedade pelas interagdes sociais. A partir

dessa abordagem surgem duas teorias com base nas interagdes sociais:

o Teoria da Associagao Diferencial: apoia-se na ideia do quanto as
contingéncias geradas pela cultura e subcultura ensinam e influenciam
comportamentos desviantes. Selosse (1981:18) afirma que nesse
aspecto “a passagem ao ato delituoso seria o resultado de um excesso
de solicitacdes de associacdes favoraveis a violagdo da lei dentro de
um campo de forgas antagonistas”. Sendo esse processo de
aprendizagem iniciado a partir do momento em que as vantagens em
se praticar atos criminosos ou desviantes sdo mais atraentes que a
conduta nos limites das normas. Surgem assim associagdo em um dos
trés grupos distintos: -aqueles que aceitam e reforcam a pratica
criminosa e desviante; -aqueles que nao se definem por antecipacgao,
mas sim sob pressao circunstancial; -aqueles que rejeitam e combatem
esses atos desviantes e criminosos (SUTHERLAND, 1947).; As
fraudes podem ser explicadas pela auséncia do entendimento de que
determinada agao é uma fraude (BUTTERFIELD, TREVIN, WEAVER,
2000), uma vez que esses desvios morais podem se tornar tao
rotineiros que cognitivamente se tornam aceitaveis para determinada
sociedade ou grupo (ASHFORTH e ANAND, 2003), gerando
percepcbes de vantagens em se praticar atos criminosos ou

desviantes;
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o Teoria da Rotulagdo: a maioria das pessoas cometem desvios ao
longo de sua vida e ndo sao punidas e, por conseguinte, ndo s&o
rotuladas como individuos desviantes ou mesmo criminosos, esses sao
denominados desvios primarios (ou criminalizagdo primaria), ou ainda,
transgresséao inicial; e a nao rotulagdo gera a normalizagédo desses
atos. O desvio ndo € simplesmente o fato objetivo de ndo se conformar
com as normas (interpretacdo funcionalista) mas a consequéncia de
um rotulo colado nas costas do desviante pelos que o descobrem e o
tratam (DURAND & WEIL, 1990, p. 171).

Caso ocorra a rotulagédo do individuo como criminoso ou desviante — desvios
secundarios (ou criminalizagdo secundaria), sua identidade fica atrelada a
categorizagao, diminuindo as oportunidades e aumentando o controle sobre
ele, o que tende a impulsionar o individuo a assumir esse papel na sociedade
e a seguir uma carreira criminosa (LEMERT, 2000). O carater desviante ou
nao de um ato depende entdo da maneira que os outros reagem. Segundo as
teorias da rotulagao, o desvio é o resultado das iniciativas do outro, visto que
ele encadeia um processo de intervengdes colocado em pratica para
selecionar, identificar e tipificar os individuos. Considerando que a tipificacédo
tende a rotular o desviante, cabem estudos futuros no tocante aos efeitos
desse estigma que o conduzirdo a adotar o esteredtipo que Ihe foi reprovado
na origem (SELOSSE, 1981) e, ao entender a “vida apos a fraude’,
compreendendo os caminhos adotados, e a sua nova inser¢gdo no mercado
de trabalho, pode-se entender os impactos que a fraude trouxe a sociedade
de uma maneira mais ampla, e ndo apenas limitada a organizagao vitima da

fraude;

Do Conflito: abordagem complementar as teorias interacionistas do desvio
(CONRAD e SCHNEIDER, 1980). Prevalece a visdo de que a criminalizag&o
s6 ocorre pela opressdo da minoria e do capitalismo selvagem, aspecto que
impulsiona tais agbes criminais ou desviantes. As leis sdo geradas por
poderosos com o objetivo de reforgar sua posigao, subjugando os menos
favorecidos (QUINNEY, 1970). A tendéncia faz parte da “criminologia
radical”, corrente que surgiu nos anos 70 e dentro da qual se observa o

aparecimento de uma perspectiva de inspiracdo marxista, em que o conflito é
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encarado como o produto da estrutura de classe de uma sociedade e das
relagbes dos individuos com o sistema econdémico. No seu conjunto, a
perspectiva “conflitual” se interessa pela desigualdade dos individuos em

uma sociedade no que diz respeito ao poder de construir a realidade social,

e De Controle: a oportunidade e o controle sdo os pontos centrais e para os
estudiosos que a seguem o aumento da oportunidade define o aumento do
crime ou desvio (HIRSCHI, 1969). Puni¢cdes severas aos infratores e maior
controle sdo as medidas mais eficazes na prevencdo e tratamentos de

comportamentos desviantes.

As diversas concepgdes teoricas apresentadas organizam diretrizes de pesquisa,
porém como o tema é complexo, por ser sua dinamica nao linear, ndo ha espaco
para a afirmagcdo de que uma unica teoria pode contemplar todos os aspectos da
fraude. Por outro lado, a integracao dessas perspectivas € factivel, uma vez que elas
nao sao incompativeis, mas complementares a dindmica do individuo e da
organizagao.

Para Berger e Luckmann (1996), as decisbes e agbes do individuo séao
influenciadas pelo contexto social a que esta inserido, sendo a ma conduta também
construida nas interagdes sociais, no caso em tela, dentro das organizagdes
(MACLEAN, 2008). O contexto organizacional criado e compartilhado pelos
membros da organizagdo € a amalgama entre o nivel micro e o nivel macro para a
andlise do fenbmeno fraude, e sua compreensdao pode apontar fatores
influenciadores de comportamentos fraudulentos, uma vez que entende a
normalizagdo desses comportamentos.

Entdo, temos no nivel meso a cultura organizacional, com seus valores e
pressupostos sobre o que é certo e errado, apresentando diretrizes para os seus
membros, e estes influenciando também na constituigdo, mudanca e reforco da
cultura (SCHEIN, 2009). As contingéncias impostas pela cultura podem coibir ou
reforgcar agdes fraudulentas (BUTTERFIELD, TREVIN, WEAVER, 2000; ASHFORTH
e ANAND, 2003). E a organizacgao pode influenciar sobremaneira na manutengao ou
revisdo da sua cultura, influenciando na percepgcdo ética dos seus membros
(SANTOS, 2011).
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O comportamento humano ndo pode ser considerado isoladamente, mas sim em
uma perspectiva interacionista, analisando o micro (individuo), o meso (cultura) e o
macro (organizagdo) para maior compreensao das causas e antecedentes das
fraudes corporativas (VAUGHAN, 2007), e isso decorre da necessidade de situar a
organizagéo no contexto social, considerando as forgas institucionais as quais sofre
e reflete.

Todavia, como o propésito da presente tese ndo é a andlise de fraudes
corporativas, mas sim fraudes ocupacionais, a abordagem nos niveis micro e meso
tendem a indicar componentes repetitivos suficientes para a predigdo e prevengao
de agbes fraudulentas cometidas contra a organizagédo por seus membros. A seguir,

apresentamos modelos teoricos.

2.Modelos de Analise da Fraude

Gosto de investigar uma fraude, quando pego uma
fraude é como se fosse um gol! E um prazer trabalhar
com prevengao a fraude! Me da um éxtase impedir uma
fraude! (Individuo 12, citacado 33:1)

Apesar de ter ciéncia de que um fendmeno complexo ndo se desnuda apenas
com modelos (MORIN, 2004), é razoavel que se cerque de cuidados para saber
trata-lo melhor, desde que o faca com uso adequado, critico e autocritico. Isso
porque toda dindmica € passivel de decodificagcdo quando suas regularidades sao
analisadas, mesmo sob limitagdes. Também, ao adotar modelos, é possivel fazer o
esforco bem intencionado e aberto a critica de tentar fazer a “realidade falar’
(DEMO, 2002).

Como o objetivo do presente trabalho é desenvolver um modelo preditivo da
fraude, dar-se-a enfoque as causas do comportamento fraudulento, buscando a
compreensao da sua ontogénese no contexto organizacional. Dai, os modelos a
seguir assinalam componentes repetitivos concomitantes em fraudes ocupacionais
dentro de organizag¢des, buscando novamente responder as questdes: “Por que o

desvio ocorre?”; “Como as organizagdes podem prevenir sua ocorréncia?”
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2.1. Triangulo da Fraude

Um dos mais conhecidos e respeitados modelos que aborda a ocorréncia de
uma fraude € o apresentado por Cressey (1953), que posteriormente foi denominado
“Tridngulo da Fraude”, o qual explica que para subsistir uma fraude sdo necessarios
trés fatores: racionalizagao, necessidade ou pressao e percepg¢ao da oportunidade.

O Triangulo da Fraude (figura 2) resulta de resultados obtidos pelo autor em
sua pesquisa sobre fraudes ocupacionais. Na década de 1950, ele entrevistou 250
individuos em um periodo de cinco meses, sendo estes selecionados a partir de dois
critérios: a pessoa deveria ter aceito um cargo ou fungédo de confianca; e a pessoa
deveria ter violado essa confianga. Foram identificados trés fatores que estavam
sempre presentes nos relatos sobre a violagdo da confianga: racionalizagao, pressao
e oportunidade (KASSEM e HIGSON, 2012).

Figura 2 — Triangulo da Fraude

RACIONALIZACAO

OPORTUNIDADE PRESSAO

Fonte: Adaptado de Cressey (1953)

Em pesquisa realizada pela PWC (2015) com 5.128 executivos de mais de 95
paises, sendo 132 deles no Brasil, a “oportunidade” foi apontada por 74% dos
respondentes como o fator preponderante para a ocorréncia da fraude, enquanto a
‘pressao” e a ‘“racionalizacdo” aparecem ambos com 13%. Entretanto, cumpre
destacar que o modelo do Tridngulo da Fraude preconiza que para a ocorréncia da
fraude se faz necessaria a existéncia dos trés componentes, pois caso um deles nao
se manifeste a fraude ndo ocorrera. Para melhor compreensdo desse modelo, a

seguir cada componente é detalhado.
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2.1.1. Racionalizagao

eu nao fiz na maldade...(individuo 9, citagao
6:19)

O primeiro vértice do Triangulo da Fraude trata do discernimento do individuo
sobre o certo e errado, € a percep¢ao moral que tem quando se depara com
dilemas éticos que pautardo suas atitudes. O fraudador precisa racionalizar seus
atos; em outras palavras, ele necessita justificar para si e para os outros que
determinada agao néo € errada ou, caso o seja, amenizar a situacgao flexibilizando
os padroes éticos.

No estudo de Mon (2002), o fator autocontrole dos gestores incluiu itens de
atitude e comportamento. Atitudes dos gestores, como autoridade, propensédo ao
risco, persisténcia, promiscuidade sexual, honestidade e integridade, visdo sobre a
justica e temperamento foram consideradas como medidas atitudinais, enquanto
que, as experiéncias com acidentes, desvios, imprudéncia, vitimizagdo e outros
comportamentos ilegais além de crimes corporativos foram considerados itens
comportamentais.

‘A moral é social. S6 nos tornamos e s6 somos um agente moral se nos
relacionamos com o outro” (PUTNAM, 2013, p.822). Esse pressuposto decorre da
l6gica de que a maneira de agir, seguindo as normas sociais (compliance) ou as
ferindo (fraude), esta relacionada com elas. Assim, ndo ha qualquer traco de
carater insensivel as situagdes, pois a coeréncia na atribuicdo a si mesmo de
tragos morais ao longo do tempo persiste apenas nas dimensdes cognitivas, bem
como para a maneira pela qual os individuos descreveram a si mesmo, mas nao
para o comportamento em si (FLANAGAN, 2013).

No ambito empresarial, os habitos e escolhas dos individuos sdo direcionados
por suas concepg¢des morais pessoais, mas também sofrem transformagdes sob as
circunstancias impostas pela organizagao e pelo meio que a determina. A decisao
correta muitas vezes é clara, mas a competi¢cdo e as pressdes institucionais levam
até mesmo os gestores bem-intencionados a se comportarem de maneira antiética
— considerando também o fato de que os interesses econdmicos e 0s principios
éticos podem ser confltantes. Como se vé, sdo concepcdes sobre o

comportamento ético que implicam considerar a importadncia dos fatores
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situacionais nos processos decisérios dos individuos. Nessa perspectiva, a
compreensao dessas pressodes situacionais se faz necessaria para mitigar riscos
de fraude organizacional.

Espinoza (DAMASIO, 2003) defende a teoria de que o homem biologicamente
tende a agir de modo cooperativo com o intuito de preservagdo da espécie, uma
vez que assim agindo, age para o bem coletivo e, por conseguinte, este
proporcionara um ambiente passivel de convivio (LYNN, 1990). Como cientista
comportamental, Taylor se focou na condicdo humana, desenhando uma
intervencdo comportamental com predisposicoes sociais. A esse respeito, ele
interpretou “as instituicdes e a regulamentacédo institucional como um meio de se
antecipar avangos posteriores em psicologia organizacional, sociologia
organizacional, e economia organizacional.” (TSUKAMOTO, 2007, p.13).

A interpretacdo institucional baliza a ordem social por meio de uma
programacao coletiva ou “moralidade generalizada”, aspirando entre outros
objetivos tornar os comportamentos individuais previsiveis. Dai a importancia da
compreensao do comportamento do individuo no contexto organizacional. “O
ambiente em que se encontra o homem determina e constréi as caracteristicas que
serdo particulares a cada um.” (KAHHALE, 2006,p. 98). E para entender a
influéncia do ambiente no individuo, segundo a analise do comportamento, é
necessaria a compreensdo dos seus trés niveis influenciadores: a espécie
(filogenética) — a qual, por meio do comportamento imitativo e da modelagem, os
membros de uma espécie tendem a desenvolver suscetibilidade a determinados
padrées comportamentais segundo o modelo operante; a vida do individuo
(ontogenética) — refere-se a comportamentos que séo selecionados pelo individuo
por seu grau de importancia em sua vida, ndo apenas por sobrevivéncia; a cultura
(praticas culturais) — sao sele¢des baseadas em contexto social que dependem
da participacdo de mais um individuo, possibilitando por meio do comportamento
verbal, o conhecimento do mundo (subjetividade) ndo s6 por experiéncia propria,
mas também pela experiéncia dos outros, os quais nao precisam sequer estar

presentes fisicamente.

“Todas as espécies, exceto o homem, comportam-se sem
saber que o fazem e, presumivelmente, isto também era

verdadeiro no caso do homem até surgir uma comunidade



44

verbal que fizesse perguntas acerca do comportamento,
gerando assim o comportamento autodescritivo. O
conhecimento de si préprio tem origem social e é inicialmente
utii para a comunidade que propde perguntas. Mais tarde,
torna-se importante para a propria pessoa”’ (SKINNER, 2006,
p.146).

Ainda no terceiro nivel (cultura), Skinner considera as relagdes entre praticas
culturais e as contingéncias que as cercam apresentando a definicdo de
metacontingéncia. A metacontingéncia contextualiza o comportamento do individuo
no ambiente, considerando que aquele influencia e é influenciado por este; os
homens em interagdo por meio do comportamento verbal constituem a cultura que
constréi uma parte importante dos individuos, a subjetividade (diminuindo a

importancia da mentalidade como forma e meio de compreenséao do individuo).

“Teorias organizacionais que sdo heuristica ou teoricamente
baseadas em um modelo de comportamento individual “bom”,
tipo altruismo (ou cooperagdo passional como Taylor
chamava), quase sempre se mostram ineficazes, e no minimo
ineficientes, quando a diversidade e pluralismo sé&o
encontrados nas condicbes de interacdo.” (TSUKAMOTO,
2007, p. 18).

A relacdo social com a qual o individuo interage possui variadas formas, nao
se resumindo apenas a forma estritamente profissional, esta denominada
“sociabilidade secundaria”; sendo considerada “secundaria”, pois primariamente
‘os sujeitos humanos, antes mesmo de poderem desempenhar fungdes
econdmicas e politico-administrativas, tiveram de ser constituidos como pessoas
(...)"” (GODBOUT, 1992, p. 35); estas sao as relagdes primarias — parentesco,
amizade, alianca.

Tomando a ética do pds-dever professado por Lipovetsky (2005), na qual o
homem é um ser individualista e narcisista, na busca insistente por satisfacdo dos
seus desejos mesmo que em detrimento dos deveres impostos pelos agentes de
controle como institui¢cdes religiosas, governamentais, econdmicas e educacionais,

nao ha que se propor uma ética com base em responsabilidade para o outro de
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forma inteiramente altruista, sem esperar algo em troca. Esse conceito encontra
guarida na teoria da dadiva (MAUSS, 2003), por ser um sistema geral de
obrigagdes coletivas, imbuido de um elemento de incerteza estrutural na regra
tripartida do dar-receber-retribuir, e por escapar da hiperpresengca de uma
obrigagao coletiva que deveria se impor tiranicamente sobre a liberdade individual.

Nesse contexto, ndo ha que se falar em dever, pelo menos néao
explicitamente, mesmo que esse “dever’” embutido na propria relagao tripartida do
dar-receber-retribuir seja mais consistente que um dever explicito. Nao ha espaco
para uma ética sustentada no “altar dos valores superiores” (LIPOVETSKY, 2005,
p. 209) tendo como mote o sacrificio individual em nome da coletividade, mas sim
uma “ética indolor”, suportada por um individualismo responsavel, em que cada um
respeita as regras morais necessarias para a boa convivéncia e a garantia de seus
direitos, e menos sujeitos aos indiciamentos compulsorios, eliminando o dever
proferido por entes superiores. Sim, ha que se falar em uma ética interesseira no
sentido da busca por algo em troca, condigdo inerente ao trabalho no “novo
capitalismo” (SENNETT, 1999, p. 09) o qual “pede-se aos trabalhadores que sejam
ageis, estejam abertos a mudancas a curto prazo, assumam riscos continuamente,
dependam cada vez menos de leis e procedimentos formais”.

A partir do conceito de “ética inteligente” de Lipovetsky (2005) a abordagem
de uma ‘“integridade inteligente” a qual ndo impde que os interesses pessoais
sejam coibidos completamente, mas que eles sejam mitigados conforme as
circunstancias concretas de uma maneira pragmatica e realista. Discutindo e
apresentando as vantagens em se manter a integridade, n&do apenas para a
coletividade a qual faz parte, mas também, e principalmente, para seu proprio
interesse. A abordagem ndo € apenas mais realista, mas também mais humana,

uma vez que considera e respeita as necessidades do homem.

“Se o individuo esta na realidade padecendo de um
vago estado interior chamado auséncia de valores,
entdo s6 poderemos solucionar o problema alterando
esse estado — por exemplo, ‘reativando o poder moral’,
‘estimulando a forga moral’, ou ‘fortalecendo a fibra
moral ou o compromisso espiritual’. O que deve ser

mudado sdo as contingéncias, se as consideramos



46

responsaveis pelo comportamento inadequado ou pelos
sentimentos que, como se considera, explicam o
comportamento.” (SKINNER, 1983, p. 91)

A ciéncia possui uma importante capacidade de descricdo das contingéncias,
isto porque ela possui tecnologia para descrever fatos e, com isso, potencializa a

alteragao do comportamento de uma pessoa a partir dessas descrigoes.

“Ao aprender as leis da ciéncia, uma pessoa & capaz de
comportar-se efetivamente sob as contingéncias de um
mundo extraordinariamente complexo. A ciéncia a leva
além da experiéncia pessoal e além da amostragem
incompleta da natureza, inevitavel no espaco de uma
Unica vida. A ciéncia também a coloca sob controle de
condi¢cdes que n&o poderiam tomar parte na modelagem
e manutengdo de seu comportamento.” (SKINNER,
2006, p. 123).

Quando esses fatos a descrever sdo morais a abordagem cientifica se torna
ainda mais efetiva que a filosdfica, pois ndo se resume a uma abordagem binaria
entre certo e errado, mas considera a complexidade do ambiente e de suas
contingéncias, buscando a compreensao e a exposicdo das consequéncias de
determinadas acdes, afetando a percepgdo moral do individuo, mitigando o risco
de repeticao de acdes fraudulentas.

O entendimento da dindmica das relagbes sociais nas organizagdes nao se
resume aos estritamente profissionais, mas também aos interpessoais. Mauss
(2003) entende a dadiva como um sistema geral de obrigagdes coletivas imbuido
de um elemento de incerteza estrutural na regra tripartida do dar-receber-retribuir,
escapando da hiperpresenga de uma obrigagdo coletiva que deveria se impor
tiranicamente sobre a liberdade individual. A dadiva é algo inalienavel uma vez que
representa o proprio doador; logo, se este ndao for devolvido, sera humilhado e

considerado indigno, gerando dependéncia social (CASAL, 2005).

“Em termos gerais, quando falamos de dadiva, falamos de toda

a prestacdo efetuada sem garantias e sem certezas de
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qualquer retorno ou contra dadiva, muito embora esse retorno
ou contra dadiva possam concretizar-se e concretizam-se, de
facto, habitualmente” (CASAL, 2005, p. 23).

A dadiva se manifesta em diversos lugares, e a escolha e delimitacédo das
formas de intercambio social sdo preeminentes diante dos limites desse estudo.
Dar, receber e retribuir € fazer circular presentes, favores, servigcos, gentilezas,
palavras, discursos, objetos, entre outros. O incentivo para a fraude pode ser algo,
e nao apenas mercantil, mas se trata da oposicao dos valores: dos homens, a
verdade, a confianga, a lealdade; e dos objetos, o interesse, o privilégio, o
individualismo (CASAL, 2001). Considerando que a dadiva tem como objetivo
principal criar, consolidar e reproduzir os lagos sociais entre os parceiros da troca
de dadivas, privilegiando interesses instrumentais e utilitarios como, por exemplo, o
interesse da alianga, sendo, portanto, um ato politico por exceléncia.

E importante fazer a diferenciacdo entre dadiva e mercadoria, pois mesmo
que ambas sejam providas de interesses, o objeto na dadiva ndo pode ser
mensurado em termos econdémicos; em outras palavras, quando esse objeto tem

valor econédmico mensurado de modo explicito, a relagado € mercadoldgica.

2.1.2. Pressao Situacional

falei com meu diretor na época e ele disse: "resolve!".
eu entendo que na correria a coisa é assim mesmo...ele
nao fez por maldade! sempre dizemos "resolve”
(individuo 7, citacdo 11:15)

No segundo vértice, o autor aborda a necessidade ou pressdao a qual o
individuo esteja submetido e considera o contexto em que o potencial fraudador
esteja vivendo em um determinado lapso temporal.

A presséo situacional pode influenciar de tal maneira a decisdo do individuo
entre fazer o que julga ser o certo e 0 que melhor Ihe apraz em uma determinada
situacado que pode gerar na mais comum das pessoas honestas um comportamento
criminoso, como por exemplo torna-la um nazista. Independentemente da

personalidade ou carater do individuo, sdo as circunstancias que permitirdo ou
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determinar&o a solidez de suas atitudes nas situagdes em questao (ARENDT, 2008).
E relevante reforcar que a conjuntura em que se deu o0 nazismo é extremada, em um
periodo de guerra, no limiar entre a vida e morte, gerando um superlativo de pressao
situacional, algo que nao ocorre, via de regra, no cotidiano das organizagdes.

Stanley Milgram (1963), ainda com intuito de explicar as atrocidades cometidas
pelo nazismo, realizou uma pesquisa longitudinal por um periodo de trés anos, com
mais de mil individuos, e estes foram recrutados e pagos para participar da
experiéncia, sob o discurso de que o objetivo era avaliar o efeito da punicdo na
aprendizagem. Os sujeitos concordavam em administrar choques elétricos em um
“aprendiz” voluntario para participar do estudo, mas que, na verdade, era um ator
contratado para o experimento sem que os pesquisados soubessem da sua real
participacéo, e esse “aprendiz” precisava responder corretamente apenas a uma a
cada quatro questoes.

O gerador de choques era composto de um painel com trinta alavancas que
correspondiam a diferentes niveis de tensdo, que de fato ndo funcionavam dessa
forma, mas induziam os sujeitos a essa crenca. A ordem era progredir com a escala,
administrando um choque mais doloroso a cada novo erro. No painel, as tensbes
eram classificadas como choque fraco, moderado, forte, muito forte, intenso,
extremamente intenso, perigo e choque grave. As duas ultimas alavancas continham
apenas a mengao “XXX”. Caso o sujeito demonstrasse inquietude ou hesitagéo
durante a experiéncia, o que era comum, Milgram incentivava veementemente com

z

frases do tipo: “Se quiser, continue”; “A experiéncia exige que vocé prossiga”; “E
essencial que vocé continue”; “Wocé aceitou participar, entdo deve continuar”.

Como resultado da pesquisa, 65% dos sujeitos foram até a tensdo maxima,
mesmo diante de uma dor extrema fingida pelo ator muito antes de chegar a esse
ponto. O mesmo grau de submisséao foi identificado apos reprodugdo da experiéncia
em seis paises. Dessa forma, a experiéncia epigrafada aponta para uma variavel
situacional, normativa, relacionada com a opiniao de uma autoridade. Sugere, nos
limites de um experimento social, ndo generalizavel, que as pressdes sociais sao
uma fonte de influéncia comportamental.

Darley e Batson (1973) conduziram um estudo com alunos de um seminario no
qual eram designados ao acaso para preparar uma breve exposi¢ao sobre a
parabola do bom samaritano, ou sobre a questdo das possibilidades de emprego

para os diplomados no seminario. Apds ter preparado suas exposi¢cdes, cada aluno
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deveria seguir para o local da exposicdo. Para metade dos participantes era
informado que estavam atrasados e deveriam se apressar para chegar ao local da
exposi¢cao. Um aluno cumplice permitia-se cair durante o caminho, e a variavel
dependente era apenas saber se o sujeito detinha-se ou ndo para ajuda-lo. Como
resultado, foi obtida uma frequéncia minima de alunos que pararam para ajudar o
cumplice caido. A variavel identificada mais significativa foi o eventual atraso dos
sujeitos, isto é, quanto menos apressados os sujeitos, maior a probabilidade de que
se detivessem para oferecer ajuda ao cumplice.

As pressdes ou motivos podem ser ndo apenas de ordem financeira, mas
também de ordem social e politica. As pressdes nao financeiras podem decorrer de
disciplina pessoal ou outros fatores situacionais. As pressdes politicas e sociais
ocorrem quando os individuos sentem que nao podem aparentar seu fracasso
devido a sua posigao social ou a sua reputagcdo (MURDOCK, ALBRECHT et al,
2008). Alguns exemplos de situa¢des envolvendo pressdes nao financeiras sdo: a
necessidade de reportar resultados melhores que o desempenho real, frustragao
com o trabalho, um desafio para vencer o sistema ou mesmo o poder exercido pelo
superior ou um colega de trabalho.

O uso do poder pode ser materializado por meio de metas coletivas ou
objetivos pré-estipulados, mesmo que tacitamente, o que torna fundamental para

que exista a concessao de poder pelo liderado.

“Poder é a possibilidade de um homem ou uma certa
quantidade de homens realizar sua propria vontade em uma
acdo comum até mesmo contra a resisténcia de outros que
participem dessa acao” (WEBER, 1999, v.2, p.187-198).

O poder é uma pratica social, constituida historicamente, ou seja, por ser
exercida de variadas formas, dependendo do contexto em que estiver inserido, ndao
ha como classifica-lo exaustivamente nem, tampouco, criar modelos para a sua
aplicagao. Entretanto, é possivel identifica-lo e exercé-lo, e uma das maneiras desse
exercicio se da, mesmo que de forma nao exclusiva, pela lideranca. E esta se da em
qualquer pratica social, e isso significa dizer que o poder pode ser exercido em
qualquer relacdo interpessoal e ndo necessariamente em uma instituicdo. Cada

individuo pode exercer e sofrer a dominacdo na relagdo com outro individuo,
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dependendo do contexto e do papel em que esta sendo influenciado (FOUCAULT,
1995).

2.1.3. Oportunidade

posso fazer uma observagédo? falha da propria empresal
porque se todo ano tivesse inventario isento, da
auditoria, por exemplo, ja teria pego essa fraude a muito
tempo! mas deixou muito solto! eles faziam o que

queriam! (individuo 10, citagdo 13:24)

O ultimo vértice do Triangulo da Fraude é a oportunidade para a obtengao do
objeto da fraude, a ideia que o potencial fraudador faz do quao vulneravel o objeto
esta, bem como a visualizacao que tem dos meios para a execug¢ao dessa fraude.

Coleman (1987) apresenta os seguintes fatores para a existéncia da
oportunidade nas organizagdes: o sistema de controle social da empresa (cultura
organizacional que estimula condutas ilegais e desvios) e a estrutura organizacional
multidivisional (a prépria estrutura da organizacéo). A ocupacgao profissional ou o
cargo ocupado na estrutura organizacional podem aumentar ou diminuir a
oportunidade de fraude, uma vez que dependendo da posicdo ocupada o
profissional pode ter maior acesso aos bens e sistemas, bem como podera operar a
fraude com maior autonomia dentro da estrutura da organizagao.

Fatores ambientais sdo determinantes para a criacdo da oportunidade para a
fraude. Um ambiente regulado, com controles internos, sistemas de detecgéo,
programas de Compliance efetivos minimizam a oportunidade e, por conseguinte, a
ocorréncia de fraude (BAUCUS, 1994).

McKendall e Wagner (1997) apresentaram as seguintes variaveis para a
determinacao da oportunidade: -nivel de concentragdo da industria, € considerado o
grau de regulagcdo que a organizagao esta inserido; -tamanho da organizag&o: pode
influenciar tanto no nivel de controle como na possibilidade de dissimulagcdo da
fraude; -complexidade da estrutura organizacional, quanto maior a complexidade da
estrutura, maior a dificuldade de coordenagcdo, comunicagdo e controle; -

descentralizagao organizacional: quanto maior a descentralizagdo maior a difusdo de
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responsabilidades e mais autonomia para pessoas atuarem em suas atividades e,

possibilidade de fraude.

Sistemas de controles podem nao ser efetivos na prevencéao a fraude e, muitas

vezes, possuem apenas papel cerimonial (WESTPHAL e GRAEBNER, 2010), sendo
estes subdivididos em alguns tipos (LANGE, 2008):

sansdo legal e regulatoria: tem papel inibidor, porém dependendo da
legislac&o vigente, os beneficios da fraude podem ser maiores que sua

punicio;

sansdo social: exposi¢cdo publica do autor da fraude para colegas,
familiares e sociedade. Essa forma de sansdo pode possuir pouca
efetividade considerando que a Legislagdo Brasileira, por exemplo,
impede tal agdo, uma vez que protege a imagem do individuo, incluindo

a previsao de indenizagao por danos morais;

normas e procedimentos: manter o nivel adequado de controle e, ao
mesmo tempo, garantir certo nivel de liberdade para os negocios,
necessario para ter agilidade em mercados instaveis e competitivos, é o

desafio para a organizagéo;

controle por recompensa: € composto por salario, bonus, remuneracao
variavel, opcdes de acdes, beneficios e outros componentes e tem
carater estratégico para as organizagdes. Ele permite relacionar os
resultados alcangados pela organizagdo aos ganhos dos profissionais
responsaveis por gerar tais resultados. Entretanto, a complexidade de
sua gestao e a acao de grupos internos de interesse, os quais buscam

ganhos excepcionais, podem gerar distor¢ées no sistema;

controle por monitoramento ético: é constituido por codigos de ética e
por procedimentos e normas internas, os quais sdo projetados para
incentivar os individuos a se oporem a praticas corruptas e a

denunciarem atos desviantes (GIOIA, 1992). Contudo, ao codificar e
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explicitar comportamentos desejaveis e indesejaveis, o sistema de
vigilancia pode levar os profissionais a ignorar situagdes néo previstas
(LANGE, 2008), limitando a capacidade dos individuos de gerenciar
ambiguidades éticas, levando-as a uma atrofia de competéncia
(STANSBURY e BARRY, 2007).

Resgatando a Pesquisa Social Brasileira, realizada com uma amostra
probabilistica de 2.363 entrevistas, no ano de 2002, uma das principais conclusdes é
o fato de que ha uma aceitagdo ao que o autor chamou de “jeitinho brasileiro” tao
difundido por DaMata (1983) e Barbosa (1992), uma vez que essa flexibilizagdo das
leis e/ou normas sociais nao € vista como algo impactante na sociedade e, muitas
vezes, ha uma percepgao positiva quanto aqueles que possuem “jogo de cintura”
(ALMEIDA, 2007). Dai essa flexibilizagdo de regras, também denominada
“formalismo” (RIGGS,1964) fomenta a oportunidade para ocorréncia de fraudes.

O formalismo ¢é a diferenca entre a conduta concreta e a norma
que estabelece como essa conduta deveria ser, sem que tal
diferenga implique puni¢do para o infrator da norma, ou seja, a
diferenga entre o que a lei diz e aquilo que acontece de fato,
sem que isso gere punicdo para o infrator da lei. (MOTA e
ALCADIPANI, 1999, p. 9)

O formalismo possibilita as instituicbes e as pessoas dar, negar, vetar e
consentir, ou seja, o fato de ocorrer o desrespeito a algumas leis, dentro de uma
dada sociedade, faz com que haja uma generalizagdo da desconfianga em torno da
validade de todas as demais leis daquela sociedade (ABREU, 1982).

O “eitinho” € dominante nas relagbes que deveriam ser intermediadas pela
dominacgéao burocratica weberiana (BARBOSA, 1992)

2.2. Escala da Fraude

Posteriormente, tendo por base o modelo do “Tridngulo da Fraude”, Albrecht,
Howe e Romney (1984) desenvolvem o modelo da “Escala da Fraude” (Figura 3),
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sugerindo uma escala entre baixo e alto para mensurar a potencialidade de fraude,
considerando trés indicadores: pressao situacional, oportunidade de cometimento e
integridade pessoal. No primeiro indicador sdo observados os problemas imediatos
que o individuo esta sofrendo no meio em que esta inserido, dando como exemplo
perdas financeiras. O segundo, contempla quais as falhas de controles internos
possibilitam o cometimento de uma fraude gerada por um empregado, no caso de
uma fraude corporativa. O ultimo indicador € a integridade pessoal, relativa ao
comportamento ético em que o individuo tende a adotar em diversas situagdes. Para
os autores, esse indicador € o mais complexo de se analisar, pois decorre do

desenvolvimento moral.

Figura 3 — Escala da Fraude

ALTA PRESSAO BAIXA PRESSAO
ALTA OPORTUNIDADE BAIXA OPORTUNIDADE
BAIXA INTEGRIDADE ALTA INTEGRIDADE
CONDICOES DE ALTO CONDICOES DE BAIXO
RISCO DE FRAUDE RISCO DE FRAUDE

Fonte: Adaptado de Albrecht, Howe e Romney (1984)

A pesquisa de Albrecht, Howe e Romney foi realizada no inicio dos anos 1980
a partir da analise de 212 casos de fraude, os quais foram obtidos a partir de
questionarios que foram enviados a 212 auditores internos que haviam vivenciado o
processo de tratamento de uma fraude organizacional. Foi solicitado que
classificassem a motivacdo da fraude em uma escala de 9 tipos semelhantes aos
propostos por Cressey (1953): estilo de vida além de suas possibilidades, ganancia
pessoal, dividas pessoais consideraveis, proximidade com os clientes, sentimento
de incompatibilidade salarial, atitude de “malandragem”, desafio ou desejo de vencer
o sistema, habitos de apostas ou jogos de azar, familia extraconjugal ou pressao de
pares. Foram analisadas as bases de dados para elaborar uma lista completa de

pressdo, oportunidade e variaveis de integridade, o que resultou em um
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levantamento de 82 possiveis “bandeiras vermelhas” para o cometimento de fraude
ocupacional (KASSEM e HIGSON, 2012).

Além da pressdo e da oportunidade, a escala da fraude inclui a analise da
integridade pessoal no lugar da racionalizacdo e € particularmente aplicavel em
situagdes nas quais as fontes de pressdo sdo mais observaveis. A integridade é
definida pelos autores como o cdodigo pessoal de comportamento ético que cada
pessoa adota para si e sua anadlise é possivel pela observagao das decisbes do
individuo, bem como de seu processo decisorio (KASSEM e HIGSON, 2012).

2.3. Diamante da Fraude

Depois da reestruturagdo ficou uma pessoa sem
nenhum preparo, a empresa ndo deu nenhum
treinamento para ela...de certa forma quem treinou ela
fui eu...acho que ai surge de certa forma a brecha para
que eu cometa a fraude...ndo justifica o que eu fiz, mas
nesse momento tive que aprender o trabalho dela para

ensinar (individuo 14, citagdo 17:3)

Wolfe e Hermanson (2004) desenvolveram o modelo “Diamante da Fraude”
(figura 4) e nele acrescentaram a “capacidade pessoal’” com elemento indispensavel,
além da “oportunidade” e “racionalizagdo” e avanga no conceito de “necessidade ou
pressdo” dando lugar a “incentivo”. Defenderam a ideia de que ndo ha que se falar
em fraude sem que a pessoa tenha a capacidade para executar agdes para o

cometimento da mesma, bem como a omiss&o aqueles que o combatem.
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Figura 4 — Diamante da Fraude

RACIONALIZACAD

OPORTUNIDADE INCENTIVO

CAPACIDADE

Fonte: Adaptado de Wolfe e Hermanson (2004)

A “capacidade” se refere a habilidade do individuo que, com ma intencéo,
consegue operar o sistema de forma ardilosa objetivando o cometimento da
fraude. De nada adianta o pretenso fraudador possuir acesso ao sistema que
pretende fraudar se ele ndo tem a competéncia para executar seu plano. Wolfe e
Hermanson (2004) apresentam as seguintes caracteristicas para determinar se o
individuo tem tal capacidade: -posi¢do de autoridade técnica na organizagao; -
capacidade para entender e operar as fragilidades dos sistemas, possibilitando
responsabilizar outras pessoas ou mesmo falha operacional; -possuir a crenga de
gue nao sera possivel detectar a fraude, por conta da sofisticagdo da operacao; -
capacidade para concentracdo e apatia no ato da execuc¢ao da fraude para nao

apresentar indicios de sua ocorréncia.

2.4. Disposigao ao Risco

antes de cometer a fraude pela primeira vez...eu
descobri que meu superior estava fazendo a

fraude também...(individuo 12, citagdo 15:8)
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A analise custos versus beneficios € um componente fundamental para a
decisdo do cometimento ou ndo da fraude ocupacional, e o funcionario antes de se
tornar fraudador mensurara se os beneficios que a fraude trarad cobrem os custos, na
hipétese de ser descoberto e punido (SZWAJKOWSKI, 1985).

e Risco Perigo: denota de experiéncias negativas, via de regra
imprevisiveis e indesejadas, uma vez que se referem a fatalidades ou

algo perigoso em si;

e Risco Probabilidade: emerge da quantificacdo de medidas que
objetivam gerenciar o risco. Nessa tradigdo discursiva, a expresséo

“estar em risco” € muito utilizada na prevencgao de acontecimentos;
e Risco Aventura: herda a positividade da aventura, uma vez que fazem
do “correr riscos” uma etapa necessaria ao alcance do sucesso,

propondo a satisfagao pessoal e o fortalecimento do carater.

Spink, et al (2008) desenvolveu para cada uma das formas vocabularios

especificos que constituiram os glossarios de risco, conforme Tabela 1:

Tabela 1. Os Glossarios do Risco

Risco-perigo Risco-probabilidade Risco-aventura
Ameacga Risco Aventura
Perda Aposta Adrenalina
Sorte Chance Emocao
Perigoso Seguro (segurancga) Radical
Azar Probabilidade Extremo
Fortuna(do) Prevenir (prevencgao) Desafio
Fatalidade Arriscar (arriscado) Ousadia
Obstaculo

Ventura

Destino

Fonte: Spink et al, 2008

A percepgao do risco n&do é mais uma caracteristica exclusiva de investidores

ou aventureiros, “na modernidade avancada, a producdo social de riqueza é
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sistematicamente acompanhada pelas produgdes sociais de riscos” (BECK, 1992,
p.19).

A busca pelo “desafio”: risicare, origem renascentista italiana da palavra “risco”,
pode indicar a demanda pela disposicdo a ele, uma vez que os profissionais
contemporaneos sao impelidos a “bravura” na busca pelo atingimento de metas, no
inovar em suas organizagdes, no enfrentamento de crises institucionais e de
mercado, entre outros “desafios” no dia a dia nas organizagdes. Com isso, 0s
profissionais “flexiveis” — aqueles que sao ageis, estdo abertos a mudancgas a curto
prazo, dependem cada vez menos de leis e procedimentos formais e, sobretudo,
assumem riscos continuamente — veem-se continuamente em estado de
vulnerabilidade (SENNETT, 1999).

Ora, esse “desafio” pode ter inicio em uma relagao nio dolosa, até mesmo com
0 objetivo de proporcionar o alcance de obijetivos, individuais ou coletivos, sendo
estes ultimos atrelados ao interesses da organizagao, tal comportamento ndo sera
visto como algo negativo, mas sim positivo ou até mesmo louvavel, esta acédo se
denomina trapaga, traducdo dada ao termo francés fricherie no campo da
Psicodindmica do Trabalho, estando “intimamente relacionada a engenhosidade
humana, ndo possuindo uma conotagdo pejorativa” (PINTO e SILVA e HELOANI,
2013, p. 487). Ela decorre da tentativa do funcionario operar o sistema fora das
regras, sem ma fé, mas minimizando os impactos engessadores de determinada
regra ou procedimento. Esta atitude emerge de uma vulnerabilidade da organizagao
ao criar regras ineficazes.

A vulnerabilidade € um quesito para o profissional que busca riscos, uma vez
que ele trafega na ambiguidade e incerteza, aproveitando-se das brechas que
proporcionam 0s seus movimentos dentro da organizagao, explorando caminhos
heterodoxos por causa de procedimentos inexistentes e controles fracos de uma
gestao que enfatiza o risco, fomentando a oportunidade.

Todavia, o risco envolve mais que a oportunidade (BURT, 1992), envolve a
‘regressao a média”, o que significa dizer que nao importa se o desafio foi
conquistado, e o novo desafio gerado, pode ser ou nao vitorioso, regredindo sempre
para uma meédia indeterminada. A dinamica da regressao a média somada ao fato
de que “as pessoas sdo muito mais sensiveis a estimulos negativos que positivos.
(...) Umas poucas coisas nos fariam sentir melhor, mas o numero das que nos fariam

sentir pior é ilimitado” (TVERSKY, 1990, p. 75), temos uma psicologia do correr risco
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concentrada no que se pode perder e, quando as contingéncias apontam para um
baixo controle e, consequentemente, baixa probabilidade de punibilidade por seus
atos — a percepcéao de impunidade — ha um campo fértil para as fraudes.

Sennett (1999, p. 102) observa que “a moderna cultura do risco é peculiar e
considera sinal de fracasso a atitude de nao alterar nada, parecendo a estabilidade
quase uma morte em vida. O destino, portanto, conta menos que o ato de partir”.
Mais que o resultado e as consequéncias em si, o importante € “aceitar o desafio”, é
ter a “coragem para enfrentar o destino” e “tentar a sorte”, pois a passividade tende

a ser considerada sinbnimo de fracasso.

Nao se trata, portanto, de calculo de risco: risco nao é, nessas
matérias, probabilidade e sim um mecanismo de culpabilidade
eminentemente adaptado a sociedade globalizada que,
provendo-nos com grau inusitado de mobilidade, nos tornam

livres, porém vulneraveis. (SPINK, 2002, p. 160).

Quando a logica dessa disposigao ao risco € inerente as atividades laborais, na
busca por ganho para a organizagdo, a sua dissociagdo com a perspectiva de
ganhos pessoais, pode se tornar uma relagdo esquizofrénica entre o individuo e a

organizagao.

3.METODOLOGIA DA PESQUISA

A presente pesquisa propde-se buscar componentes repetitivos (DEMO, 2002)
com o olhar da ontogénese da fraude, isto €, estudando as origens e o
desenvolvimento da alteracdo do estado de funcionario para o estado de fraudador
na organizagao. A metodologia utilizada é o estudo de casos multiplos, considerando
que quando se enfatiza questdes do tipo “como” e “por qué” os estudos de casos
sdao mais utilizados porque o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e o foco se encontra em fendmenos contemporaneos inseridos em

contexto real - no caso em tela, a fraude ocupacional nas organizagdes.
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A tendéncia central entre todos os tipos de estudo de caso é tentar iluminar
uma decisao ou um conjunto de decisdes: por que elas sdo tomadas, como elas sao
implementadas e com que resultado (SCHRAMM, 1971). A proposta da presente
tese é apresentar um modelo preditivo da decisdo do funcionario para o
cometimento da fraude na organizagdo, a linha de investigacdo adotada da
prioridade a abordagem qualitativa da amostra intencional com entrevistas de
fraudadores confessos, considerando fundamentais a interpretacdo dos dados feito
no contexto organizacional, a retratacdo completa e profunda da realidade; a
possibilidade de generalizagdes e a revelagédo dos diferentes pontos de vista sobre o
objeto de estudo (YIN, 2015).

Considerando que o presente estudo de caso se da com muitos casos (quinze)
utilizamos a técnica de “Analise Comparativa Qualitativa” (Comparative Qualitative
Analysis — QCA) de Charles Ragin (1983) e Rihoux e Lobe, (2009). Nela, cada
combinagdo de variaveis de casos pode ser calculada, criando uma analise

quantitativa cruzada de casos.

3.1. Determinagao de framework inicial

Partindo dos modelos explicativos previamente construidos, conforme citado na
revisdo de literatura, temos o “Tridngulo da Fraude” (CRESSEY, 1953), a “Escala da
Fraude” (ALBRECHT, HOWE e ROMNEY, 1984) e o “Diamante da Fraude” (WOLFE
e HERMANSON, 2004), nos quais as variaveis a serem comparadas ja se
encontram claramente especificadas e as consideramos como framework inicial para
uma ordenacdo conceitual de codificacdo e categorizagdo (STRAUSS e CORBIN,
2008), acrescentando o componente “Disposicdo ao Risco”, gerando assim o
modelo que denominamos provisoriamente como “Pentagono da Fraude”,

representado na figura 5.
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Figura 5. Pentagono da Fraude

RACIONALIZAGAO

OPORTUNIDADE PRESSAO

CAPACIDADE DISPOSICAO AO RISCO

Fonte: elaborado pelo autor

O framework inicial foi desenvolvido a partir da familiarizagao prévia com nosso
campo de estudo, por meio da revisdo bibliografica, o que permitiu um confronto
entre os sentidos construidos no processo de pesquisa e de interpretacdo, sem
limitar a “imersdo no conjunto de informacgdes coletadas, procurando deixar aflorar
os sentidos, sem encapsular os dados em categorias, classificagbes ou
tematizacdes definidas a priori.” (SPINK, 2004, p. 106).

3.2. Confronto a teoria

Diante disso, o framework inicial foi confrontado empiricamente utilizando o
banco de dados secundario da empresa de gestao de riscos, S2 Consultoria (Anexo
1), os quais sdo de sua propriedade, resguardando a confidencialidade da
identidade dos participantes e de suas respectivas organizagdes. Cabe ressaltar que
0os nomes citados ao longo das analises das entrevistas foram alterados para outros
ficticios, sem guardar qualquer relagdo com os nomes dos envolvidos, preservando
assim a confidencialidade. A autorizagcao do uso do Banco de Dados esta contida no

anexo 2, do presente trabalho.
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A metodologia escolhida, analise qualitativa do banco de dados, foi intencional
nesse banco de dados, resultando em uma analise com funcionarios de 10 (dez)
organizagdes do setor privado brasileiro, no periodo de novembro de 2014 a outubro
de 2015.

As analises constantes do banco de dados sao resultados de entrevistas
semiestruturadas em profundidade, tendo em média trés horas e quinze minutos
cada, em um contexto de levantamento de informacdes quando havia indicio de
fraude interna, totalizando 46 (quarenta e seis) entrevistados.

Todos os entrevistados confessaram a execug¢do da fraude no questionario,
relatando como foram cometidas em suas respectivas organiza¢des, enquanto no
exercicio de sua funcdo, descrevendo seu modus operandis, o contexto
organizacional na época e as motivagdes que os levaram a cometer a fraude.

As entrevistas foram colhidas no processo de investigacdo dessas fraudes,
quando a S2 Consultoria foi contratada para levantar informacgdes, interromper sua
execucao e compreender suas causas. A todos os entrevistados, antes do inicio da
sua respectiva entrevista, foi-lhe dado o direito de ndo participacdo em sua
totalidade ou no seu transcorrer, facultando-lhe a possibilidade de desisténcia no
momento que julgasse pertinente, apds essa declaragdo, todos concordaram e
assinaram o “Termo de Livre Consentimento” (anexo 3), no qual foi garantido a
confidencialidade das informacgdes prestadas e sua identidade nao seria revelada
fora de sua organizacédo, razdo pela qual no presente trabalho os nomes dos
entrevistados serao preservados como exposto anteriormente.

Do banco de dados foram selecionadas 15 (quinze) entrevistas considerando

0s seguintes critérios:

e Organizagao: considerando sua “receita operacional bruta anual” do
ano de 2014; “quantidade de funcionarios proprios” que dispunha na
época da fraude; se possui ou ndo “programa de compliance”, conforme
prescreve o guia “Programa de Integridade: diretrizes para empresas
privadas” da Controladoria-Geral da Uniao (CGU, 2015), o que indica
que tais ferramentas, apesar de mitigar a ocorréncia de fraude
(SANTOS, 2011), ndo a impedem e, se esta sob controle de o6rgéo
regulador — “regulado”. Todas as fraudes ocorreram no Brasil, o que

denota 0 mesmo contexto cultural (Tabela 2).
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Tabela 2. Compilagao de Demografia das Organizagoes
CARACTERIZAGAO DAS Quantidade

ORGANIZACOES Absoluta %

Receita Operacional Bruta (em 2014)
até R$90milhdes 1 10%
de R$91 milhdes a R$300milhdes 2 20%
de R$301 milhdes a R$1bilhdo 3 30%
de R$1bilhdo a R$5bilhdes 2 20%
Acima de R$5bilhdes 2 20%
Quantidade de funcionarios préprios
até 499 1 10%
de 500 a 1000 1 10%
de 1001 a 3000 2 20%
de 3.001 a 5000 2 20%
mais de 5.001 4 40%
Possui Programa de Compliance
Sim 5 50%
Nao 5 50%
Regulado
Sim 5 50%
Nao 5 50%

Fonte: S2 Consultoria (2015)

E possivel notar uma equidade no tamanho da organizacéo, tanto por
sua “receita operacional bruta” quanto pela “quantidade de funcionarios
proprios”. A escolha dos casos considerou também que metade das
organizagdes possuem “programa de compliance” e se sao “reguladas”
por 6rgaos externos a ela, possibilitando uma diversidade cultural e
contextual a nivel “meso” (SCHEIN, 2009).

Tipo de fraude: utilizamos a tipologia da “Arvore da Fraude” (figura 1b)
com o objetivo de equalizar as formas de fraudes ocorridas: -
Apropriacdo Indevida, -Corrupcdo e —Demonstracbes Fraudulentas;
bem como caracterizamos o “impacto financeiro da fraude”. a escolha
buscou equalizar diferentes montantes financeiros das fraudes, com
objetivo de compreensao se esse critério influencia na disposi¢cdo ao

risco no ato da decisdo do fraudador, considerando a média
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apresentada pela ACFE (2010) do impacto financeiro de fraudes em
empresas americanas — U$160.000,00: -mais de R$150 mil; -entre
R$51mil a R$149mil; -entre R$11mil a R$50mil; menos que R$10mil; E
caracterizamos a “reagdo das organizagbes a fraude” bem como o

tempo que levou para sua “deteccéo”, conforme Tabela 3.

Tabela 3. Compilagao da Caracterizagao das Fraudes

Quantidade

CARACTERIZAGAO DAS FRAUDES
Absoluta %

TIPO DE FRAUDE
Apropriagéo Indevida 5 33%
Corrupgao 5 33%
Demonstra¢des Fraudulentas 5 33%
IMPACTO (em R$)
menos de R$10 mil 3 20%
entre R$11mil a R$50mil 4 27%
entre R$51 a R$149mil 4 27%
mais de R$150 mil 4 27%
REACAO A FRAUDE
Demissdo com justa causa 6 40%
Acao civil e/ou criminal 5 33%
Adverténcia 2 13%
Nenhuma agéo 2 13%
DETECCAO DA FRAUDE
menos de 6 meses 2 13%
entre 6 a 12 meses 7 47%
mais de 12 meses 6 40%

Fonte: S2 Consultoria (2015)
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E possivel notar que ndo selecionamos casos de fraude de “declaracdo
de renda”, por se tratar de fraude que, via de regra, gera beneficios
para a organizagao e nao para o funcionario, o que destoa do intuito do

presente trabalho em tratar casos de fraudes ocupacionais.

Perfil do Fraudador: nesse critério sera considerado o “género”, a
“faixa salarial”, a “faixa etaria”, o “tempo de organizacéo” e o “nivel
hierarquico” do fraudador considerando o componente “capacidade”
(WOLFE e HERMANSON, 2004) selecionamos diferentes posi¢oes
hierarquicas ocupadas e niveis de decisdao que o fraudador possuia na
época da fraude, utilizando o critério: estratégico - posi¢cao de alto nivel
de autonomia e influéncia; tatico - nivel médio de decisdo e autonomia;
operacional - baixo nivel de autonomia e decisédo, porém suficiente para
execucgao da fraude (tabela 4). Nenhum dos individuos tinham histérico
de fraude anterior, seja na organizagcao em estudo ou em qualquer outra

em que trabalhou.

Tabela 4. Compilagao da Caracterizagao dos Fraudadores



CARACTERIZAGAO
DOS FRAUDADORES Absoluta

Quantidade

%

GENERO
Masculino 11 73%
Feminino 4 27%
FAIXA ETARIA
de 20 a 35 6 40%
de 35 a45 7 47%
acima de 45 2 13%
NIVEL HIERARQUICO
Estratégico 3 20%
Tatico 8 53%
Operacional 4 27%
TEMPO DE ORGANIZACAO
menos de 2 anos 2 13%
de 2 a 5 anos 5 33%
de 6 a 10 anos 4 27%
de 11 a 15 anos 2 13%
mais de 15 anos 2 13%
FAIXA SALARIAL
de R$2 a R$5 3 20%
de R$6 a R$10 5 33%
de R$11 a R$20 6 40%
de R$21 a R$30 1 7%

Fonte: S2 Consultoria (2015)
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Diante dos critérios epigrafados, selecionamos as seguintes entrevistas,

conforme Tabela 5.



Tabela 5. Analise de Entrevistas
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. Possui
~ | Receita Operacional Bruta (em Quanflda'd ? de Programa
CASO PRGANIZACAC 2014) func[on?rlos de Regulado
proprios Compliance
Caso 1 | Organizagéo 1 de R$1bilhdo a R$5bilhdes mais de 5.000 SIM SIM
Caso 2 |Organizagdo 2| de R$301 milhdes a R$1bilhdo | mais de 5.000 SIM NAO
Caso 3 | Organizagéo 3 Acima de R$5bilhGes mais de 5.000 SIM NAO
Caso 4 | Organizagéo 9 Acima de R$5bilhGes mais de 5.000 SIM SIM
Caso 5 |Organizagdo 4 |de R$91 milhdes a R$300milhdes | de 500 a 1000 NAO NAO
Caso 6 | Organizagéo 1 de R$1bilhdo a R$5bilhdes mais de 5.000 SIM SIM
Caso 7 | Organizagao 1 de R$1bilhdo a R$5bilhdes mais de 5.000 SIM SIM
Caso 8 |Organizagdo 5| de R$301 milhdes a R$1bilhdo |de 1001 a 3000 NAO SIM
Caso 9 |Organizagdo 7| de R$301 milhdes a R$1bilhdo |de 3001 a 5000 NAO SIM
Caso 10 | Organizagéo 3 Acima de R$5bilhGes mais de 5.000 SIM NAO
Caso 11 | Organizagéo 8 até R$90milhdes até 499 NAO NAO
Caso 12 | Organizagéo 9 Acima de R$5bilhdes mais de 5.000 SIM SIM
Caso 13 |Organizagao 10| de R$91 milhdes a R$300milhdes |de 1001 a 3000 NAO NAO
Caso 14 | Organizagao 6 de R$1bilhdo a R$5bilhdes de 3001 a 5000 SIM SIM
Caso 15 | Organizagéo 9 Acima de R$5bilhdes mais de 5.000 SIM SIM
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. . Montante da | Reagdao a | Detecgao
CASO Tipo de Fraude Modus Operandi Fraude Fraude da Fraude
Caso 1 Apropriacdo Indevida |Uso Indevido de Inventario :nlgg Egihm L Adverténcia ?gtrriei:s
Cormupgdo Suborno por meio de entre R$51mil Adverténcia entre 6 a
Caso 2 Tréfico de Influéncia a R$149mil 12 meses
Corrupgéo Suborno por meio de entre R$51mil [Agao civil mais de 12
Caso 3 Comissdes em Vendas a R$149mil e/ou criminal |meses
~ Falsidade de Demisséo :
Demonstragdes . ~ menos de . mais de 12
Credenciamento nao . com justa
Fraudulentas : . R$10 mil meses
Caso 4 Financeiro causa
Apropriacao Indevida Furto d.e Dinheiro em mais de . Acéao c.ivi! mais de 12
Caso 5 Deposito R$150 mil e/ou criminal [meses
Corrupgéo Conflitos de Interesses no |entre R$11mil |Demissao entre 6 a
Caso 6 Processo de Compras a R$50mil com justa 12 meses
~ Extorsdo Econbmica por |mais de Nenhuma entre 6 a
Corrupgéo A e . ~
Caso 7 Orgéos Publicos R$150 mil acao 12 meses
Demonstragdes Receita Financeira entre R$51 a |Nenhuma menos de
Caso 8 |Fraudulentas Exagerada R$149mil agéo 6 meses
Aoropriacio Indevida Manipulacdo de Despesa |menos de Demissao menos de
Caso 9 propriag de Caixa R$10 mil com justa 6 meses
Caso 10 Apropriacao Indevida |[Furto de Inventario gg;ssgemn g%ioc(r:ilr\::nal mzlssege 12
Caso 11 Apropriagao Indevida |Furto de Inventario g;?gsm?le S:rrnn;iz?; ?gt::eGS:s
Demonstragoes Despesa ndo Declarada entre R$51mil |Demissao mais de 12
Caso 12 |Fraudulentas a R$149mil com justa meses
Demonstragdes Vazamento de Documentos |entre R$11mil |Demisséo entre 6 a
Caso 13 |Fraudulentas Internos a R$50mil com justa 12 meses
Corrupgéo Desconto Impréprio mais de Agdo civil mais de 12
Caso 14 R$150 mil e/ou criminal |meses
Demonstragdes Receita Financeira entre R$51mil |Acao civil mais de 12
Caso 15 |Fraudulentas Exagerada a R$149mil e/ou criminal |meses
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caso. NOMIOUOl e NS oo GeNERD | A, | (TEIRSRE | saLARAL e
Caso 1 1|T4tico Masculino |d€35@45 |de2a5anos de R$11 a R$20
Caso 2 2|Tatico Masculino |d€35@45 |de2a5anos de R$11 a R$20
Caso 3 3|Operacional Masculino |4 3545 |de2a5anos de R$6 a R$10
de20a35 |[de2ab5anos de R$2 a R$5
Caso 4 4|Operacional Feminino
Caso 5 5|Estratégico Feminino de35a45 |de11a15anos |de R$11aR$20
Caso 6 6|Estratégico Feminino de20a35 |de11a15anos |de R$21aR$30
Caso 7 7| Tatico Masculino |0€202@35 |de6a10anos \de R$11 a R$20
Caso 8 8|Tatico Masculino 420235  |menos de 2 anos |de R$11 a R$20
Caso 9 9|Operacional Feminino |d€20@35 |menos de 2 anos |de R$2 a R$5
Caso 10 10|T4tico Masculino |d€35@45 |de2a5anos de R$11 a R$20
Caso 11 11|Operacional Masculino |4€ 32245 |mais de 15 anos |de R$6 a R$10
Caso 12 12|Tatico Masculino |d€35245 |de6ai0anos |de R$6 a R$10
Caso 13 13|Tatico Masculino acima de 45 |mais de 15 anos |de R$6 a R$10
Caso 14 14|Estratégico Masculino 14620235 |de6a10anos |de R$6 a R$10
Caso 15 15| Tatico Masculino |2¢iMa de 45 de6a10anos  |de R$2 a R$5

Fonte: S2 Consultoria (2015)

Para a analise das referidas entrevistas foi utilizado o software ATLAS/Hi,

desenvolvido pela Scientific Software Development, o qual possibilita auditoria para

verificar a validade e confiabilidade dos resultados, por meio de relatério do histérico

das analises, da codificacdo, a saber: “os resultados brutos obtidos a fim de que

sejam significativos e validos e possam proporcionar ao pesquisador propor

inferéncias e adiantar interpretacées a proposito dos objetivos previstos” (BARDIN,

2011, p. 111) e da ordem de criagao de todos os elementos, a identificacdo do ID

(identidade da documentacao) de cada caso esta descrita na tabela 6.
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Tabela 6. Identificagao Documental dos Casos

Individuo ID Individuo ID Individuo ID
1{P1 6|P5 11|P14
2|P2 7/|P10 e P11 12|P15
3|P3eP4 8|P12 13|P16
4|1P7 9|P6 14|P17
5|P8 e P9 10|P13 15|P18

Fonte: elaborado pelo autor

Esse confronto se deu pela codificagdo que “(...) corresponde a uma
transformacdo — efetuada segundo regras precisas — dos dados brutos (...) [e]
permite uma representagado do conteudo ou da expressédo” (BARDIN, 2011, p. 133)
possibilitando uma comparagéo incidente-incidente avaliando se algum dado novo
possui as mesmas propriedades das categorias identificadas e, caso positivo, esse
dado novo sera associado a categoria, aumentando a fundamentagdo empirica.
Caso existissem componentes nao previamente categorizados, esses foram
definidos como categorias conceituais e assim sucessivamente, melhorando com
isso o poder explicativo da teoria que sera reforgcada, complementada ou construida.

Na sequéncia, foi realizada a codificagdo axial que examinou as relacdes entre
categorias e subcategorias, buscando causas e efeitos, condi¢gbes intervenientes e
estratégias de acado. Para finalizar a fase relacionamos todos os construtos a uma
categoria central, apresentando com isso proposigdes para um novo esquema

tedrico (estrutura framework provisorio).

3.3. Validagao do framework provisorio

Para produzir sentido no contexto dialégico, foram desenvolvidas “Arvores de
Associagdo”, permitindo a visualizacdo do fluxo das associagdes de ideias do
entrevistado. Esse recurso possibilita compreender as singularidades de sentidos de
cada entrevistado (SPINK, 2004).

O desenvolvimento das “Arvores de Associacdo” se deu pelas codificacdes das
citagdes e criagdo dos “codigos superiores”, conforme descrigées no Quadro 1.
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Quadro 1 — Descricdo dos Elementos de Constituicao da Arvore de

Associacgao

ELEMENTOS

DESCRIGAO

Citacoes

Trechos relevantes das entrevistas que geralmente estdo ligados
a um codigo. Sua referéncia é formada pelo numero do
documento primario onde esta localizada, seguido do seu numero
de ordem dentro do documento.

Caodigos

Sao os conceitos gerados pelas interpretacdes do pesquisador.
Podem estar associados a uma citagao ou a outros cédigos. Sao
indexados pelo nome. Apresentam dois numeros na referéncia. O
primeiro se refere ao numero de citagbes ligadas a ele; e 0
segundo, ao numero de codigos. Os dois numeros representam,
respectivamente, o grau de fundamentacao e o de densidade do
codigo

Sao grupos de codigos vinculados entre si. Estardo associados a

Cddigos Superiores

cbddigos que se relacionam com temas correlatos.

Fonte: elaborado pelo autor

Dessas analises, os modelos puderam ser confirmados e descartados com
base na teoria ou resultaram em conceitos emergentes até entdo nao observados
nos modelos epigrafados, possibilitando assim que novas variaveis surgissem,
desenvolvendo assim um framework provisorio. Assim, as abordagens dedutivas e
indutivas estavam presentes, portanto, o framework provisoério, em conjunto com 0s

objetivos e as proposi¢des direcionaram a analise de conteudo.

3.4. Analise da Disposig¢ao ao Risco

Para enriquecer a presente pesquisa adotamos a técnica de “Analise
Comparativa Qualitativa® (RAGIN, 1987; RIHOUX e LOBE, 2009) com o objetivo de
buscar maior compreensao da Disposicao ao Risco dos Fraudadores, tendo por
base o Glossario dos Riscos — Tabela 1 (SPINK, 2008).

A concomitancia é a prova de que uma causa existe em dois fenbmenos
sociais e que, portanto, tende a produzir os mesmos efeitos e ter funcdes
semelhantes. Pela variacdo concomitante, ou pelo paralelismo de uma variavel,
pode-se verificar se a causa € permanente e, nesse caso, verificar se ha uma lei de

explicagao.
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"...para que uma variagdo seja demonstrativa, ndo é
necessario que todas as variacbes diferentes daquelas que
comparamos tenham sido rigorosamente excluidas. O simples
paralelismo de valores pelos quais passam dois fendmenos,
desde que tenha sido estabelecido em um numero suficiente de
casos bastante variados, € a prova de que existe entre eles
uma relagao (...). A concomitancia constante é, pois, ela
mesma, uma lei, seja qual for o estado dos fendbmenos que
restaram fora da comparagdo” (DURKHEIN, 1985, p. 113-114,
12 Ed. 1893)

Os componentes repetitivos (DEMO, 2002) da fraude ocupacional gerados pela

“Analise Comparativa Qualitativa® serviram como instrumento no controle racional de

suas hipoteses relativas a sua prevengao. Analisadas e conhecidas as modalidades

de manifestacdo de um fenbmeno em situacdes socioculturais distintas, torna-se

possivel estabelecer os limites nos quais certos efeitos podem ou nao ser atribuidos

a determinados fatores causais, chegando-se assim a selecdo das condi¢des
suficientes de tal fendmeno (SCHNEIDER e SCHIMITT, 1998).

O método comparativo implica em uma série de passos que se articulam de

forma diferenciada segundo distintas orientagdes tedricas e metodoldgicas,

conforme se segue:

A selecdo de duas ou mais séries de fendmenos que sejam
efetivamente comparaveis: a selecdo deve ser capaz de tornar os
universos empiricos pesquisados claramente reconheciveis na
construcao de instancias empiricas capazes de reproduzir os aspectos
essenciais dos fatos ou fenbmenos investigados, selecionadas e
coligidas em totalidades coerentes. Para tanto, o niumero de casos de
fraudes ocupacionais versara em 10 (dez) empresas privadas atuantes
no Brasil. Ainda objetivando maior foco na perspectiva teérica o numero
das variaveis sera limitado conforme o Glossario dos Riscos (Tabela 1),

possibilitando maior controle das hipoéteses.
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e A definicdo dos elementos a serem comparados: os elementos estardo

descritos no framework provisério, conforme anteriormente descrito.

e A generalizagdo: a analise se dara em 15 (quinze) casos distintos, ou
seja, culturas diversas, na tentativa de descobrir os elementos comuns
aos diferentes casos. Porém, como o fenbmeno fraude tipicamente
possui diferentes classes de casos, ou até mesmo singulares, que nao
podem se repetir, seguimos a classificacdo da “Arvore da Fraude”
(figura 1) para a escolha dos tipos de fraudes, com o viés de
compreensao das situagdes que levaram o funcionario da organizagao

a cometer determinada fraude.

A pesquisa aqui proposta teve como mote central analises aprofundadas de
casos singulares, investigando em cada empresa, quais foram as combinagdes
especificas de elementos que possibilitaram a fraude organizacional, buscando
algum “padrao” de transicdo. Todavia, assumindo a tensdo entre as exigéncias de
explicacdo de um caso singular e a busca de generalizagdes, consideramos que
cada empresa possui linhas de condicionamento diversas que ndo se desnudam
com dados tdo genéricos e teorias de carater mais geral.

A escolha pela analise qualitativa esta embasada no pressuposto que este
permitira a pesquisa a analise da causa dos eventos sociais estudados, em tela: a
fraude ocupacional. Por meio do método “Analise Comparativa Qualitativa”,
buscaremos a analise da perspectiva social, ndo se atendo a apenas levantar os

dados em cada empresa.

3.5. Desenvolvimento do framework final

A revisdo de literatura influenciou todas as etapas da pesquisa, porém os
dados também tiveram relevante papel na formulagdo do framework final
contribuindo com os modelos atuais ou constituindo um novo modelo para a tratativa
da fraude ocupacional nas organizagbes, gerando assim, dentro dos limites da

proposta da presente pesquisa, uma previsibilidade na ontogénese da fraude e, com
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isso, fomentando o uso de ferramentas adequadas para interrupgdo dessa

“metamorfose” entre funcionario e fraudador ou mesmo no combate das acdes.

4.ANALISE DOS DADOS

4.1. Caso 1 — Desvio de Patrimonio

4.1.1. Da Organizagao

A Organizagdo 1 € uma empresa multinacional de grande porte, faturando
entre de R$1 bilhdo a R$5 bilhdes, com mais de 3.000 funcionarios. Adquiriu,
aproximadamente quatro anos antes da ocorréncia da fraude aqui analisada,
diversas operacdes no Brasil, sendo uma delas uma empresa do mesmo ramo de
atuacao, incorporando em seu quadro de funcionarios profissionais de diferentes
niveis hierarquicos, incluindo diretores executivos, sendo um deles o mentor e
principal beneficiado com a fraude em tela. A nova administragdo ja possuia
programa de compliance estruturado, contendo: cédigo de ética, canal de denuncia,
monitoramento de atividades, treinamento e comunicacdo de suas politicas,
chegando até mesmo a elencar regras claras e severas contra qualquer desvio de
patriménio da empresa, pois, a época da aquisicdo daquela operacdo, tomou
conhecimento de que existiam praticas inadequadas quanto a utilizacdo do
patriménio da empresa, em que diretores utilizavam de suas posi¢des hierarquicas
para se apropriar de bens da organizagdo. A Organizagdo 1 sofre auditoria por

orgaos reguladores.

4.1.2. Da fraude

O individuo 1 se envolveu indiretamente com a fraude ao tomar conhecimento do
desvio de materiais e da utilizacdo de mao de obra de funcionarios da sua equipe
em horario de trabalho remunerado pela empresa para atender a propositos
particulares de seu superior hierarquico, configurando a fraude na forma de
“apropriacao indevida” por meio de “uso indevido de inventario”, estimando-se um

desvio de aproximadamente R$30 mil entre bens e servigos. A fraude foi descoberta
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apds 7 meses e a consequéncia para o individuo 1 foi adverténcia por conta de sua
omissao, e seu diretor foi demitido sob a alegagao de uso indevido de sua posigéo
na empresa.

4.1.3. Do fraudador

O individuo 1, do sexo masculino, com 36 anos de idade e 3 anos de empresa,
ocupava a posigao de geréncia intermediaria quando ocorreu a fraude e auferia uma
remuneracdo de R$13 mil com outros beneficios institucionais, como: vale-refeigao,

assisténcia médica para si e para sua familia, auxilio viagem, entre outros.

4.1.4. Das causas

Conforme é possivel observar na tabela 6, a frequéncia dos motivos que levaram
o individuo 1 a cometer a fraude contemplou os cinco componentes propostos no
Modelo Pentagono da Fraude (figura 5), tendo maior destaque o componente
“Pressao” por conta da pressao exercida por seu superior hierarquico para desviar
os materiais e utilizar os servicos de profissionais da empresa. Destaca-se que essa
pressao era tacita, inerente a reveréncia hierarquica que possuia pelo diretor,

mesmo tendo consciéncia de que a atitude era antiética.

Tabela 7. Frequéncia dos Componentes na Analise da

Entrevista Individuo 1

COMPONENTE Individuo 1
Capacidade 3
Disposig¢ao ao Risco 4
Oportunidade 9
Pressao/ Necessidade 12
Racionalizagao 9
TOTAL 37

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme é possivel observar na figura 6 e no detalhamento da analise da

entrevista, temos as seguintes classificagbes das citagoes:
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Capacidade: o individuo 1 apresentou percepgao de “autonomia”
quando relata que ainda como estagiario ja gerenciava um “projeto
sozinho” (1:1) [Comecei estagiando, e ainda faltando 6 meses toquei uma
obra sozinho...], denotando possuir capacidade técnica para desenvolver
suas atividades.

Ainda, apresenta conhecimento para burlar um “falso controle” (1:23)
para apenas cumprir um procedimento burocratico, quando afirma [o
que acontece é que montamos o quadro de concorréncia, mas o diretor indica

um fornecedor...que tera preferéncial,

Oportunidade: ainda na codificagdo “autonomia” apresenta o livre
acesso do seu superior hierarquico para determinar o desvio dos bens
da empresa diretamente com seus subordinados: [meu diretor tinha
contato direto com meus subordinados e simplesmente mandava que
enviassem o material...simples assim...” (1:11)], evidenciando que a
“autonomia” de seu superior precedia as politicas da empresa, burlando
facilmente os “controles” que a empresa detinha (1:23).

Ainda, ficou evidenciado a oportunidade que os individuos possuem
para cometer outras fraudes, como, por exemplo, suborno ao relatar o
“assédio de fornecedores” (1:5) que insinuaram propostas de suborno
[fornecedor pode ter insinuado proposta de suborno, mas me dei de
desentendido...];

Existia “falta de procedimento” conforme relata [desembolsei R$10mil da
minha conta para repor alguns materiais que o diretor retirava...(1:16)] e [como
tinha que pagar, tirei do meu bolso e depois a gente "acerta”...(1:21)];

Por fim, a “auséncia de controle” foi relatada [estava uma bagunga, uma

correria absurda...falta de controle...(1:10)];

Racionalizagao: quanto a racionalizagéo, o entrevistado 1 indicou “falta
de credibilidade no programa de compliance” quando relata [eu nédo
denunciei...poderia ter feito, mas ndo denunciei...(1:18)], € ainda, que nao
acreditasse na confidencialidade dos canais de denuncia, uma vez que
alega que o medo foi o que Ihe impediu de denunciar: [se me

perguntarem porque néo liguei no canal de denuncias, ndo sei dizer...talvez
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medo...” (1:15)], destacando que uma das premissas de um canal de
denuncias efetivo € a garantia do anonimato e o cuidado na tratativa da
denuncia.

Ainda, denotou ter postura “omissa frente a fraude” ocorrendo na
organizacgao: [fornecedor pode ter insinuado proposta de suborno, mas me
dei de desentendido...(1:5)] e, quando se deparou com o ato fraudulento
de seu superior [eu presenciei desvio de material da empresa para casa do
meu diretor...”(1:8)] nada fez, mesmo existindo meios seguros para agir
contra esses atos e estando “desmotivado com seu superior” [...tenho
uma relagdo de chefe com meu superior...relagéo...(siléncio)...boa...(1:4)] foi
conivente [hoje sei que esta ocorrendo desvio de materiais para beneficiar
meu superior...” (1:6)].

A “desmotivacdo de carreira” do entrevistado 1 € evidenciada quando
deixou de ser promovido por n&o aceitar ser transferido de regido [ha
poucos meses recebi um convite para ser promovido, mas mudando de
Estado, mas né&o aceitei por causa da familia...(1:2)] e [Espero que n&o tenho
sido promovido por conta da recusa que tive em ir para outro Estado...mas nédo
sei.. (1:3)], o que pode ter diminuido sua lealdade para com a

organizacado em si e influenciado a pressao por omitir tal ato;

Pressao/ Necessidade: a “pressao por prazo” foi um dos fatores que
aumentaram o descontrole do patrimdnio da empresa: [no final do projeto
é uma loucura, entramos as 7h e saimos as 10h da noite...(1:7)] e para
descumprir regras e politicas da organizacdo em busca de resultados
[...eu tinha que pagar a conta da empresa, pois senéo iria atrasar a entrega do
projeto...” (1:20)].

A “pressdo do superior’ era tacita, sendo desnecessaria qualquer
verbalizagdo ou ameacga: [o diretor nem me pressionava...nem precisava...o
que eu iria fazer? vou dizer ndo?” (1:12)]; [eu fiquei em uma posi¢cdo muito
dificil...o cara é teu chefe...o que poderia fazer?(1:13)] e [cheguei a comentar
com meu superior intermediario, mas ele disse que néo tinha o que fazer, pois
envolvia um diretor.(1:14)] sendo possivel notar uma reveréncia

hierarquica ja sedimentada na cultura daquela organizagao.
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A pressao se mantem pelo “uso do poder’ [ele (diretor) tinha muita

influéncia...e, ele tinha preferéncia com alguns fornecedores(1:22)];

Disposigao ao Risco: a “ousadia” estava presente na sua fala [varios
funcionarios sabiam, muitos mesmo...entdo nao fazia diferenga "comprar meu
siléncio”, por isso nunca me ofereceu dinheiro para ficar quieto...(1:19)];

E a percepcéo de “desafio” € mais evidenciada quando observamos as
seguintes falas: [até onde sei, ele ndo sabia que eu sabia do desvio...(1:9)]
indicando que o diretor acreditava que assumiu um alto risco em desviar
o material, considerando que poderia ser identificado e denunciado pelo
gerente e, mesmo tendo ciéncia da fraude que cometia [depois ele
(diretor) veio com R$10mil dizendo que era para repor o dinheiro que eu tinha
gasto com reposi¢cdo do material...achei estranho...disse que néo tinha ideia se
esse valor atendia.” (1:17)], o comportamento pode ter sido influenciado
pela percepcdo de “seguranca pela impunidade” uma vez que a
sensacao de impunidade com outros atos fraudulentos ocorria na
organizagdo sem consequéncias para seus transgressores: [...todo
mundo tem parentes trabalhando em fornecedores...ele deve ter
também...(1:24)], mesmo existindo regras contra potenciais conflitos de

interesses.
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4.2. Caso 2 - Conflito de Interesses
4.2.1. Da Organizacgao

A Organizagdo 2 é uma empresa privada de médio porte, com faturamento
bruto operacional entre de R$301 milhdes a R$1bilhdo e mais de 3.000 funcionarios,
possuindo politicas claras no tocante a rechacar potenciais conflitos de interesses
entre colaboradores e fornecedores e sendo expressamente proibido o recebimento
de presentes ou qualquer tipo de gratificacdo; e, caso ocorra alguma situagéo
duvidosa sobre sua ocorréncia, existem canais de denuncias que possibilitam tirar
duvidas ou mesmo declarar potencial de conflito de interesses. A organizagao nao é

regulada por agéncias externas.

4.2.2. Da fraude

O individuo 2 se envolveu diretamente com fornecedor da empresa gerando
situacdo de conflito de interesses pelo fato de aceitar morar em apartamento
alugado por este, além de receber o valor aproximado de R$7 mil em espécie como
forma de propina com intuito de privilegiar esse fornecedor em detrimento aos
demais, a classificacdo do tipo de fraude € “corrupg¢ao”, como “suborno por meio de
trafico de influéncia”. A fraude foi descoberta apos 10 meses e ao final do processo
de investigacédo, a organizacédo advertiu o funcionario e o mesmo pediu demisséo

dos quadros da empresa.

4.2.3. Do fraudador

O individuo 2, do sexo masculino, 37 anos a época da fraude, era gestor da
organizagao 2, e estava logrando na mesma por 4 (quatro) anos no ato do inicio da
fraude. Sua remuneracdo era de aproximadamente R$14 mil e recebia outros
beneficios da organizagao, como: vale-refeicdo, assisténcia médica para si e para

sua familia, auxilio viagem, entre outros.
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4.2.4. Das causas

Os cinco componentes propostos no pentagono da fraude estdo expostos na

tabela 8, com certa equidade na frequéncia entre eles, com destaque no

componente “oportunidade” por conta da liberdade que o fornecedor encontrou para

oferecer a propina para o funcionario.

Tabela 8. Frequéncia dos Componentes na Analise da Entrevista Individuo 2

COMPONENTE Individuo 2
Capacidade 3
Disposicao ao Risco 3
Oportunidade 7
Pressao/ Necessidade 6
Racionalizacao 6
TOTAL 25

Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 7 e o detalhamento da andlise da entrevista nos indica as seguintes

classificagdes das citagdes:

Capacidade: esta se apresenta pela utilizagcdo de um “falso controle” com
0 objetivo de diminuir a possibilidade de ser detectado [...a definigao final da
contratagdo é da area de Suprimentos...n6s damos o parecer técnico...e por fim
s6 damos o "ok"...(2:2)], sendo portanto um controle apenas figurativo e n&o
real que a organizagdo possui o que indica “baixa probabilidade de
identificacao”.

Ainda, a “autonomia” que o fraudador possuia no momento da fraude é
destacada nas citacdes 2:5 [...em 7 meses que meu novo gerente assumiu a
area, se falei 2 ou 3 vezes com ele foi muito...] € 2:7 [unico que é de fora da
equipe dele sou eu...entdo acho que por isso fiquei meio de lado...isolado..]

citacao essa atrelada a “desmotivacdo com superior”;

Oportunidade: o “falso controle” anteriormente analisado esta associado
a oportunidade, assim como a “falta de controle” que difere do primeiro por

sua inexisténcia, e o individuo tinha a possibilidade de ficar
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completamente isolado na sua area de atuagdo e, por conseguinte,
possuia “autonomia” nas decisdes.

O “assédio de fornecedores” foi um ponto muito reforcado na fala do
entrevistado ao citar [...nesse meio é muito comum oferecerem suborno...isso é
facil...(2:8)], apresentando a normalidade desse tipo de assédio, [..o
fornecedor sempre vem com brincadeirinha...diz ‘deixa que te ajudo’..isso
sempre acontece.(2:9)] e, ainda, [a oferta de suborno mais forte ocorreu em
Belém...com fornecedores que ja estavam acostumados a pagar para outros

funcionarios...e ele veio e bateu com dinheiro na mesa...(2:12)],

Racionalizagao: a “dadiva” foi um dos elementos com maior frequéncia
nos relatos do individuo 2, quando relata que [o fornecedor me emprestou
dinheiro  (aproximadamente = R$6mil) porque estava apertado...estava
precisando...ndo teve nada de interesse...eles me emprestaram na
amizade...quando puder eu devolvo... (2:10)], reforcando que nao havia
interesse na doacéao, ainda na citagao 2:13 diz [comprei uma tv simples com
o dinheiro do fornecedor...mas coisa simples...foi um presente...] destacando
ser um mero “presente” e, reforca mais uma vez que nao houve interesse:
[ele (o fornecedor) alugou o apartamento que moro, como se fosse um
fiador...porque néo tinha como alugar...mas sem interesse...(2:14)].

A “desmotivagdo com superior’” também apareceu nas falas 2:4 [...trocaram
meu superior...e...(siléncio)...o estilo dele ndo deu certo com meu...] € 2:6 [eu
tenho 4 anos...devo ter algum valor...devo ter competéncia para alguma coisa...]
0 que indica também “falta de reconhecimento” que também esta

associado a “Pressao/ Necessidade™;

Pressao/ Necessidade: a “pressao por prazo” foi destacado em 2
citacoes [...sempre estamos atrasados com o projeto...sempre temos que correr
atras do prejuizo...(2:1)] e [..trabalha de fim de semana...de sabado e
domingo...até 8 da noite...isso tudo para cumprir prazo...(2:3)];

Houve “assédio de fornecedores” [passei algumas vezes por propostas de

suborno de fornecedores...algumas vezes(2:11)];
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e Disposicao ao Risco: o “medo das consequéncias” foi demonstrada na
citacado 2:15 [...ndo falei para ninguém da empresa sobre o aluguel da casa ou o

dinheiro de empréstimo de fornecedor...].
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4.3. Caso 3 - Suborno
4.3.1. Da Organizacao

A receita operacional da Organizagdo 3 é acima de R$5bilhdes e tem em seu
quadro mais de 3.000 funcionarios, tendo programa de compliance estruturado com
cédigo de ética, canais de denuncia e monitoramento. Sua politica de
relacionamento com fornecedores é clara no tocante a ndo recebimento de suborno

ou qualquer forma de beneficiamento. A empresa nao é regulada.

4.3.2. Da fraude

A “corrupgdo” ocorreu com o recebimento de R$74mil por parte do individuo 3
por um fornecedor para que facilitasse sua contratagdo, bem como o
superfaturamento de servigos cobrados por ele, sendo, por conseguinte, tipificado
como “suborno por meio de comissées em vendas”. O individuo 3 foi demitido por
justa causa e respondeu a processo criminal movido pela Organizagao 3 e a fraude

foi descoberta 19 meses apds seu inicio.

4.3.3. Do fraudador

Homem com 38 anos de idade, 3 anos de empresa, recendo salario de R$6mil o

individuo ocupa uma posi¢céo operacional.

4.3.4. Das causas

Na tabela 9 observamos a densidade dos componentes do caso 3, sendo a
“racionalizacdo” o componente que aparece com maior densidade na codificagdo no

discurso do individuo 3.
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Tabela 9. Frequéncia dos Componentes na Analise da Entrevista Individuo 3

COMPONENTE Individuo 3
Capacidade 12
Disposig¢ao ao Risco 12
Oportunidade 14
Pressao/ Necessidade 9
Racionalizagao 19
TOTAL 66

Fonte: Elaborado pelo autor

Por conta da grande quantidade de relatos na entrevista com o individuo 3, foi

necessario separar a arvore de associagao nas figuras 8 e 9, e podemos observar

nessas figuras o detalhamento da analise da entrevista:

Capacidade: a “capacidade técnica” do individuo 3 para o cometimento
da fraude foi evidenciada com o relato 3:3 [estava fazendo a fungéo de varias
pessoas...ha mais de 2 anos...] 0 que também demonstra na “autonomia’.

E, no relato 4:2 diz [esse fornecedor ndo era bom tecnicamente...sé contava
muita estoria...para contar estoria deixa com a gente...a gente ja conta muita
estoria...precisamos de fornecedor que faga, sendo o povo reclama...] 0 que
demonstra ter bom conhecimento técnico sobre o trabalho em que atua.

Ainda em “autonomia” relatou possuir muita liberdade [com a empresa X
(fornecedora) eu tinha muita liberdade...muito beneficiamento...o que eu
precisava pedia para eles, pois estavamos no mesmo barco furado...um precisa
ajudar o outro...” (3:10)], sendo essa fala também associada a
“‘desmotivacdo com a empresa’ e a “dadiva” ao destacar que precisa

existir uma ajuda mutua;

Oportunidade: ela se desnuda na “autonomia” analisada em epigrafe, no
“asseédio de fornecedores” quando relata [...eu recebi R$68 mil do fornecedor
e envolvi a "Joana" porque ele (fornecedor) ndo queria depositar direto na minha
conta e perguntou se eu tinha alguém de confianga para ser o intermediario...e
escolhi minha "conhecida", ndo € minha namorada, nem minha esposa...€ minha
"conhecida" (risos)” (3:1)] 0 que também demonstra gerenciamento de risco

“risco probabilidade”.
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Ainda apresenta normalidade nesse tipo de assédio [qualquer pessoa que
quer entrar como fornecedora, vem com conversinha no pé do ouvido...com
ladainha...(risos)” (3:9)] e intimidade com o fornecedor 4:1 [ele (fornecedor)
veio falar comigo para agilizar um processo de contratacdo dele...mas...mas nem
fizemos porque eu sabia que ele ndo ia ganhar na época...a gente ja sabia que
néo ia dar certo...] demonstrando mais uma vez possuir “autonomia” para
conducgao do processo concorrencial.

A “falta de procedimentos” também versou sobre o relato 3:5 [o antigo
supervisor até colocava limites para aceitar presentes de fornecedores...mas
esse novo nunca disse nada...] expressao reforcando a “autonomia” do
individuo 3.

O “falso controle” foi descrito na expressao [essa alteragdo de controle
acontece toda hora...mas para beneficiar o servico para liberar o servigo...iSso
acontece toda hora...se vocé me perguntar quantas vezes iSso aconteceu, hem
vou te saber dizer...porque toda hora...(3:24)] e esta associada a “pressao por
prazo”.

A “falha de controle” também é relatada [acontece sempre de cobrar por
homem-hora e na verdade deveria ser cobrado por servigo...acontece sempre e
com todo mundo...se vocé for agora na operagéo vai ver que esta acontecendo
isso... (3:22)] e demonstra que existe um “falso controle” também quando
se burla a forma de gestdo e a “seguranca pela impunidade” se observa
quando ele trata com normalidade essas situacoes.

A oportunidade era tamanha que nem o fraudador possuia controle sobre
os valores fraudados [eu ndo sei se era R$68mil...achei que era
mais...(risos)...nem me lembro com certeza...mas achei que era mais...(riSos)

(3:2)] demonstrando “ousadia” na sua agao.

Racionalizagao: esta é fortemente representada na forma de “dadiva” ao
relatar [todo mundo (fornecedores) oferecem coisas o tempo todo...oferecem
almocgo....oferecem presentes...isso é o tempo todo!(3:4)] destacando algumas
formas de agrados como presentes ou empréstimos (3:11) [ja peguei dinheiro
emprestado com o Jodo, com o Jodo...ele é funcionario da empresa X (fornecedor)
mas me emprestou pela amizade...]; [(3:12) “o Jo&o (funcionario do fornecedor) me
ajudou muito, pois quando comecei com essa fungdo, ndo sabia nada...ele que me

ensinou tudo o que eu sei...tenho muita amizade com ele...mas amizade...nada de
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(siléncio)...por amizade...] citando amizade e beneficiamento com conotagéo
positiva (3:32) [eu sei que acontece o beneficiamento, mas nunca vi o toma la da
ca...um favorecimento explicito...é sempre em forma de agradecimento...pelo menos
isso ndo aconteceu comigo...ndo na minha visdo.], novamente destacando “acho
que o Jodo (funcionario do Fornecedor) tirava o dinheiro para me emprestar do
dele...ele ganhava muito por comissé&o...por comissdo de venda e pedido que eu
fazia...ele sempre falava algo assim, estou sem dinheiro nessa semana, mas na
proxima vai cair uma grana de comisséo...ai chamava a gente para churrasco, para
passeios...tudo na amizade...(3:13)].

“Crime sem vitima” foi citada como uma das causas da fraude [o que fiz acho
que é errado para a empresa...mas eu néo tirei nada dela... (3:21)] sem perceber o
impacto de seu ato para a empresa [o que esta acontecendo aqui dentro é que as
pessoas estdo fazendo solugdo onde ndo existe...todo mundo quer fazer isso...e
muitas vezes o fornecedor quer gratificar por isso. (3:29)], € mais, acredita estar
fazendo um bem para a empresa [na minha visdo ndo é errado receber uma
gratificacdo do fornecedor por ajuda-lo...porque sendo a coisa trava...a coisa trava
tudo...ai depois que ajudamos, o fornecedor que agradecer dando uns agrados...todo
mundo se beneficia, mas a empresa ndo é prejudicada... (3:18)] mesmo
considerando que foi beneficiado [mas no final é beneficio...ndo vou fugir da
responsabilidade...fui beneficiado...s6 néo tirei dinheiro da empresa... (3:17)].

No relato 3:20 diz [vem acontecendo, mas sinceramente ndo vejo como algo...como
corrupgdo como a gente vé na tv...apesar que a partir de agora vou comecgar a ver
dessa forma, pelo que estou penando aqui...(risos)] demonstrando total “falta de
credibilidade no programa de compliance” mesmo quando antes passou por
um processo de auditoria [veio uma auditoria chata...uma auditoria que anotava
todo mundo...e alguns meses atras foi la e anotou a gente porque nao estava
fazendo o controle correto...mas continuou acontecendo(3:23)].

E, reforca com a fala [eu sou um cara que fala muito...sempre sou colaborativo...se
alguém tivesse me perguntado antes eu falaria que recebi dinheiro do fornecedor
sem problema algum...(3:28)] apresentando “ousadia” na sua expressao.

Foi “omisso frente a fraude” quando relata [...toda empresa fornecedora que
entra, entra com esse esquema...iSSo ndo é so aqui ndo...n&o é segredo pra ninguém
(risos)...faz parte do Brasil! (risos)(3:8)] 0 que também trouxe “seguranca pela

impunidade” de casos anteriores.
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A expresséo da citagao 3:27 [minhas contas...aluguel, luz outras contas ja da meu
salario...ndo tem como viver com esse salario, t6 endividado em todo meu histérico
na empresa..] conota ndo sé “dividas pessoais” mas também “desmotivagao
com salario” atrelada a racionalizagao por dizer que sempre recebeu menos

que deveria e necessitava.

Pressao/ Necessidade: a “pressido por resultado” aparece na citagao 3:30
[assim como eu, as pessoas estdo procurando solugcdo para essa correria] €
também como “dividas pessoais” [se vocé acessar minha conta, vai ver os
R$68mil, mas também vai ver um monte de empréstimo...(3:26)].

O “uso do poder” também foi praticado pelo fraudador [eles (Fornecedor) uma
vez me agradeceram formalmente, vamos dizer assim, por ter ajudado eles dentro da
empresa...eles ficharam minha esposa...eles contrataram minha esposa como
auxiliar técnico...” (3:15)] e [eu como sou um cara que gosta de fazer acontecer, o
fornecedor sempre me procura..e depois me gratifica...ndo deixo ficar
parado...(3:19)].

A “desmotivacdo com a empresa” também ¢é revelada [o salario aqui ta muito
baixo...ndo da para se virar...o salario ta muito baixo...da vontade de ser beneficiado
todo més..."(3:25)],

Disposi¢ao ao Risco: Na citagdo 3:7 o fraudador refor¢ca que acreditava na
“‘baixa probabilidade de identificacdo” da fraude [eu ndo decidia no
final...indicava tecnicamente e quem decidia entre os fornecedores era a area de
Suprimentos...eu ndo decidia...];

A “seguranga na impunidade” € evidente no discurso [comentéarios sempre
existe...um que aparece com carréo...ai as pessoas falam mesmo...como pode com
0 salario da empresa conseguir tanta coisa assim? um dos que sempre falam é o
Nelson que cuida dos contratos, o cara sempre esta com carrégo...o pessoal diz que
ele leva por fora...(risos) (3:31)].

A “ousadia” esta inserida na fala do individuo 3 [minha esposa ficou pouco
tempo no fornecedor, pois acabou o contrato...ndo teve nem tempo de ganhar muito
dinheiro com isso...(risos e gargalhadas) (3:16)] e [acho que o valor ndo era de
R$68mil acho que era...se ndo me falha a memoria...R$74mil...tenho quase certeza

que era o valor total...mas pode ter sido feito deposito parcelado...mas acho que foi
R$74mil (4:3)].
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E, por fim, o “desafio” também esta presente [eu sou um cara que ajuda todo
mundo...gosto de ajudar e fazer amizade...o que a empresa precisava eu me
colocava a disposicdo para fazer...mesmo que ndo sabia, me aventurava a fazer.
(3:14)].
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4.4. Caso 4 - Atalhos Processuais
4.4.1. Da Organizacgao

A Organizagdo 9 fatura acima de R$5 bilhdes e tem mais de 3.000
funcionarios, possui um programa de compliance robusto e estruturado ha mais de
10 anos, sendo referéncia no mercado com suas praticas de prevencao e combate a
fraudes. Possui uma regra clara quanto ao procedimento fraudulento em questdo. A

empresa é submetida a diversas fiscalizagdes de uma agéncia reguladora.

4.4.2. Da fraude

A acdo foi classificada como “demonstragdes fraudulentas” uma vez que o
individuo 4 recebeu cerca de R$3 mil para burlar um procedimento da empresa para
vender mercadoria da empresa por meio de um outro funcionario, caracterizando a
“falsidade de credenciamento n&o financeiro” e estava se beneficiando com essa
situagao, sendo todos os envolvidos demitidos por justa causa. Entretanto, a fraude

so foi descoberta 38 meses.

4.4.3. Do fraudador

Mulher com 26 anos de idade, 5 anos de empresa, recebendo salario de R$6 mil,

o individuo 4 ocupa uma posi¢cao operacional.

4.4.4. Das causas

A tabela 10 nos indica que nao foram relatadas as possiveis pressdes que
levaram a funcionaria a cometer a fraude, provavelmente por conta do grande lapso
entre o fim da pratica fraudulenta e sua entrevista, o que € normal ocorrer pela
extingdo da propria presséo; por outro lado, a “racionalizagdo” ocorreu com alta
densidade objetivando justificar, para o bem de sua prépria consciéncia, as razdes

de seus atos, uma vez que se mostrou arrependida pelo que fez.
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Tabela 10. Frequéncia dos Componentes na Analise da Entrevista Individuo 4

COMPONENTE Individuo 4
Capacidade 2
Disposig¢ao ao Risco 4
Oportunidade 1
Pressao/ Necessidade 0
Racionalizagao 10
TOTAL 17

Fonte: Elaborado pelo autor

A arvore de associagao esta representada na figura 10, e nela podemos observar

o detalhamento da analise da entrevista:

Capacidade: a “capacidade técnica” foi evidenciada na citagdo 7:13 [o Paulo
foi meu gestor durante todos esses anos e pode dar referéncia sobre mim...ele sabe

quem eu sou...ele sabe (choro)].

Oportunidade: existia “falso controle” no processo em que a fraude ocorreu
[ele vinha na amizade...com maior naturalidade e sempre falava que todos
faziam...(7:9)] maximizando a “amizade” e, por citar a “amizade” essa citacao

também foi atrelada a “dadiva”;

Racionalizagao: a “minimizacédo do ato” na citagdo 7:8 [eu ndo quero me
prejudicar...é minha carreira...é minha vida! adoro aqui...estou muito chateada por
um erro...] a0 nomear apenas como um erro e também pela baixa quantidade
de sua ocorréncia [se foi 4 vezes que ele me deu dinheiro é muito...sabe
assim...toma aqui...e ai vocé pega?..(7:11)] o que também esta atrelada a
“‘Dadiva” pela proximidade com o principal fraudador o que se repete na fala
7:3 [teve uma vez...(siléncio)...teve uma vez que peguei dinheiro emprestado dele
(principal fraudador) e depois devolvi para ele...].

A “omisséao frente a fraude” aparece em 2 relatos (7:1 e 7:2 respectivamente)
da entrevistada [eu fiquei sabendo que ele (o princial fraudador) estava cometendo
a fraude...] e [até onde sei...(siléncio)...ele fazia a fraude com varias
pessoas...(siléncio)...até onde sei...].

Houve também a “falta de credibilidade no compliance” (7:4 e 7:12) [teve uma

vez que percebi que tinha alguma coisa estranha com minha senha...a senha que
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tinha emprestado para ele...mas néo falei nada para ninguém...] e [n&o falei com meu
Superior...quando aconteceu até pensei, mas néo fiz...] ao ndo denunciar pelos

canais de comunicagao que a empresa dispde.

Disposigao ao Risco: o0 “medo das consequéncias” estava presente antes da
decisdo de cometer a fraude [vocé entende? Meu medo é a punigdo! Porque ndo
posso perder meu emprego! (7:5)] e [(choro) muito dificil essa situacdo! Fazemos
tanto pela empresa...e por conta de um deslize somos prejudicados... (7:6)] 0 que
também indica uma “minimizagéo do ato”.

E com a expressio [ndo é possivel (choro e siléncio)...eu gosto daqui...sempre
ajudei em investigagédo...s6 por causa de uma coisa besta...(choro) (7:7)] podemos
perceber que pelo fato de ajudar na investigacdo, acreditava ser “baixa a
probabilidade de identificagdo” e a “seguranga da impunidade” também se

revela [nunca imaginei a proporgéo que teria...nunca pensei que daria nisso...(7:10)].
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4.5. Caso 5 - Desvio Financeiro
4.5.1. Da Organizacgao

A Organizacao 4 € uma empresa privada que tém como receita bruta entre
R$91 milhdes a R$300 milhdes, tendo aproximadamente 600 funcionarios, nao
possuia programa de compliance a época da fraude, sem codigo de ética, canais de
denuncia ou monitoramento, porém cabe ressaltar que a fraude em questao esta
prevista no Cdodigo Penal Brasileiro, caracterizado por furto. A empresa néo é

submetida a regulacéo.

4.5.2. Da fraude

A acao foi classificada como “apropriacéo indevida” por ser “furto de dinheiro em
depdsito” da organizagdo, sendo o total do desvio de R$270 mil diretamente da
conta da empresa para conta pessoal do individuo 5. Apdés 26 meses, quando a
fraude foi descoberta, o individuo 5 foi demitido por justa causa e respondeu a

processo civel e criminal.

4.5.3. Do fraudador

O individuo 5 é do sexo feminino, com 39 anos de idade, 12 anos de empresa,
recendo salario de R$16 mil e ocupava o cargo de coordenadora financeira, tendo
nivel de decis&o estratégico, uma vez que a época da fraude respondia diretamente

ao presidente da empresa.

4.5.4. Das causas

A “Pressédo”, com 32 citagdes, seguida da “Racionalizagdo”, com 29 citagdes,
foram os componentes mais densos no caso 5, porém os outros componentes

também se mostraram presentes.
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Tabela 11. Frequéncia dos Componentes na Analise da Entrevista Individuo 5

COMPONENTE Individuo 5
Capacidade 14
Disposig¢ao ao Risco 7
Oportunidade 14
Pressao/ Necessidade 32
Racionalizagao 29
TOTAL 96

Fonte: Elaborado pelo autor

Por conta da grande quantidade de relatos na entrevista com o individuo 5, foi

necessario separar a arvore de associagao nas figuras 11, 12 e 13, e nelas podemos

observar o detalhamento da analise da entrevista:

Capacidade: a “capacidade técnica” e a “autonomia” estdo intrinsecamente
relacionadas nos relatos (9:2, 9:11, 9:15, 9:20 e 9:43 respectivamente)
[quando foi implantar o sistema novo, me convidaram para ser gerente do projeto e
foi ai que comecei a fraude]; [eu parei de fazer isso (a fraude) ndo porque tiraram de
mim...porque eu tinha condi¢cbes de continuar fazendo...eu parei porque eu quis!
porque eu me arrependi dos meus atos]; [eu me dediquei demais! no processo de
due dilligence me dediquei demais e me orgulhei dos resultados que trouxe! cometi
um erro! um erro ridiculo é verdade, mas ndo podem esquecer de tudo o que fiz...J;
[de agosto a dezembro de 2011 eu fiquei sozinha! fiz todas as fungbes de um
gerente e de um diretor...eu fiz sozinha]; [nunca ninguém contestou o que eu
fazia...porque eu era de extrema confianca da empresa] e, a “capacidade técnica”
da entrevistada é reforgcada [nesses mais de 8 anos de coordenagdo passaram
mais de 20 funcionarios...e nunca tive qualquer problema com um funcionario...era o
exemplo...].

O “falso controle” também existiu na fraude em estudo [alguns reembolsos de
taxi eu tirava do "caixinha" da empresa...(9:42)] que, assim como “autonomia”

também esta associado com a “oportunidade”;

Oportunidade: a “falta de controle” foi descrita na citacdo 9:11 e na 9:28 Jo
meu erro comegou porque os pagamentos do banco X podiam ser pagos com uma
Unica assinatura...os demais n&o...mas nesse banco sO bastava a minha

assinatura...].
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A “flexibilizagdo das regras” também foi apontada (9:8, 9:26 e 9:27
respectivamente) [sempre fui muito criticada pela Janete (superior hierarquica) nas
avaliagbes de desempenho dizendo que eu era muito "méezona”...mas ndo é que eu
era "méezona”, talvez ela ndo entenda por néo ter filho, mas eu sempre achei que
quando vocé lida com ser humano, vocé ndo pode levar tudo a ferro e fogo...]; [eu
lembro de uma situagdo de que os socios tiveram uma reunido e depois sairam com
um pacote..um envelope de dinheiro para entregar para fiscais da
receita....(siléncio)....foi so isso...]; [a empresa foi criada com coisas 100% corretas e
outras ndo tao corretas assim...penso eu...] deixando claro que tinha liberdade
para criar regras ou mesmo né&o segui-las.

Com isso, a “falha de controle” era evidente (9:26) “‘um erro néo justifica o

outro...mas a falha de controle era muito grande...”;

Racionalizagao: a “dadiva” é exposta nas falas 9:9 [ndo da! Quando a pessoa
trabalha até mais tarde e nao tem beneficio de jantar...beneficio de ir embora de
taxi...hora extra...o minimo que eu posso fazer como gestora é ser compreensivel
quando a pessoa precisa faltar...ir no médico, ou qualquer coisa assim...uma mao
lava a outra!]. Quando subordina suas ag¢des a relagbes de amizade, 9:44 [as
vezes emprestava dinheiro para os colegas de trabalho] € 9:45 [nunca cobrei nada
das pessoas que emprestava dinheiro...nunca...] praticando agrados com o
dinheiro que adquiria na fraude; e ainda 9:30 [recebi um aparelho DVD de uma
revenda como forma de gratidao pelo atendimento...];

O “excesso de lealdade” foi um novo elemento que emergiu das entrevistas
no qual a entrevistada justifica sua atitude em uma tentativa tacita de
‘compensar” as horas extras trabalhadas e ndo pagas durante os anos de
dedicacado [eu nunca pensei em colocar a empresa na Justica! Nunca! Jamais!
Jamais! Ndo tenho essa indole! Teve uma vez que fiquei muito chateada ao ver que
meu subordinado guardava uma planilha no computador com o banco de horas...ele
controlava a quantidade de horas extras que fazia...e depois descobri que tem um
monte de gente na empresa que faz isso...achei um absurdo! Eu nunca controlei
isso, nunca pensei em cobrar hora extra...” (9:18)] atitude essa que também esta
atrelada a “flexibilizacao de regras”.

O “sentimento de dono” também esta vinculado ao “excesso de lealdade”
conforme podemos notar no relato [eu tinha acesso a todas as contas da

empresa...e eu era incapaz de sair sem olhar o saldo! Me sentia totalmente
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responsavel pelas contas da empresa! Ndo tinha jeito de ignorar e deixar para o hovo
tesoureiro(9:24)].

A “falta de credibilidade no compliance” foi mencionada explicitamente na
citacdo 9:46 [eu nunca falei isso para ninguém...pra ninguém mesmo...porque &
algo extremamente vergonhoso! Vocé nado sabe o quanto foi dificil para falar para o
meu marido! Foi muito dificil!] amparando seu siléncio pela vergonha.

Em uma unica citagéo (9:47) a entrevistada “minimiza o ato” — [eu acredito que
0 que eu fiz prejudicou mais a mim do que a empresa...pelo valor, prejudicou mais a
mim do que a empresa...nada justifica, mas é o que eu acho].

A “falta de reconhecimento” foi citada amplamente como uma das causas da
fraude (8:1, 8:2, 9:16 e 9:17 respectivamente): [eu cometi um erro! eu sei que é
muito dificil quanto ser humano o Vitor (antigo superior) separar...o erro com todos 0s
anos que trabalhei nessa empresa...eu infelizmente fui burra! Fui infeliz! Fui
inconsequente, porque joguei fora tudo o que eu conquisteil]; [eu entrei nessa
empresa em 2002, quando ainda era pequena..com apenas 60 profissionais.
Trabalhei muito!]; [se a empresa chegou onde chegou, teve a minha contribuigéo!
Tenho certeza disso! certeza! Assim, eles podem acreditar ou ndo, mas teve a minha
contribuigao!]; [nada justifica! Nada justifica o que eu fizl Um erro néo justifica o
outro! Eu perdi todos os meus direitos depois de fazer o que eu fiz...podia ter ido por
outro caminho...eu sei..]. Essa “falta de reconhecimento” também esta
associada a “pressao” por conta da “pressao organizacional’;

A entrevistada relatou diversas desmotivagcdes que estava vivenciando a
época da fraude, as quais, por sua vez estdo atreladas ao componente
‘pressao”: “desmotivacdo com salario” — [nunca ganhei nada por trabalhar
tanto...nem hora extra...ndo estou tentando justificar o que fiz, porque seria justificar
o injustificado, mas se eu quisesse agir como outros agiram, eu poderia ter me dado
muito bem em algum momento(8:5)];, “desmotivacdo de carreira” — [falei para
minha superiora na época que depois de ensinar tudo para o novo funcionario que
iria fazer o que eu fago, nada mudou...eu continuo fazer as mesmas coisas mais as
coisas dele...(9:23)], [muitas vezes minha chateagdo...minha
desmotivagdo...(siléncio)...me fazia sair daqui e ir para o shopping comprar 6 pares
de sapatos...ndo comprava 1...compra 6...(9:32)], [depois contrataram uma gerente
para fazer o que eu fago...dizendo que era muita coisa que eu tinha que fazer...isso
gerou um desconforto...eu falei que me deixou muito insatisfeita, porque é a parte

que eu mais gosto...(9:22)] que também esta vinculada a “desmotivagdo com a
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empresa’ — [a empresa sabe das dificuldades...a empresa sabe dos problemas...dos
problemas de sistema...de pessoas..(9:6)]; “desmotivacdo com o superior’ — [nos
ultimos 3 anos eu estava muito desmotivada! Isso porque o meu diretor na época era
muito centralizador...(9:19)] e [profissionalmente gosto muito da minha superiora,
mas com gestdo de pessoa acho que ela ndo tem ftato...ela é muito ruim
mesmo...(9:25)];

Pressdo/ Necessidade: o excesso de dedicagdo ao trabalho (workaholic)
também foi destacado pela entrevistada (8:4, 9:3, 95, 8.6, 8:7
respectivamente) [...depois deixava meu filho com menos de 1 ano de idade com
minha cunhada para vir trabalhar no projeto de implantagdo do sistema...trabalhando
das 6h da tarde até 2h da manha...e no outro dia tinha que estar as 6h da manha
novamente aqui..] 0 que evidencia um descompasso entre vida profissional e
pessoal [fui muito dedicada a empresa...(siléncio)...até vai meio de encontro com o
que eu fiz...eu sei disso...], “a funcionaria Laisa ficou muitas vezes até madrugada
trabalhando comigo e ela disse uma vez pra mim: ‘eu estou trabalhando até agora
por vocé! Porque eu ndo ganho nada com isso! Por confiar em vocé!’]; [entra ano sai
ano e sempre a mesma coisa...se torna um ciclo vicioso, pois quanto mais vocé
trabalha maior a sensagdo de de que esta faltando algo...até comentavamos na
area...parece que estamos enxugando gelo...sempre enxugando gelo!]; [ninguém
tem duvida que eu vestia a camisa da empresa mesmo! As pessoas brincavam
comigo dizendo que eu ia me aposentar na empresa...que eu era ativo fixo da
empresa...]; [como minha cunhada sempre me deu seguranga ao cuidar do meu
filho, me dediquei totalmente ao trabalho...tanto que nunca faltei 1 dia para levar ele
no médico, no dentista...nadal];

A “pressao por resultado” também estava influenciando nas decisbes da
entrevistada [trabalhava das 6h da manha até 7h da noite..]; [a gente se desdobrava
e fazial Porque tinha que entregar...e ai faziamos no segundo turno...vamos dizer
assim...(8:3 e 9:7)];

O gastos acima de seus ganhos “perdulario” também influenciaram na
decisdo para a fraude (9:35, 9:36, 9:37, 9:38, 9:39 e 9:40): [eu ia e voltava de
taxi todos os dias...todos os dias...moro em Interlagos (a empresa fica no
Itaim)...gasto R$60, de ida e R$60, de volta...todos os dias..]; [sempre gostei de
comer em restaurante bem legal por aqui...meu ticket refeicdo era de R$23, eu
gastava R$40, mais ou menos por dia...]; [fazia doagbes do dizimo do meu salério

para a conta da igreja...]; [dinheiro €é uma coisa assim...(siléncio)...se
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vocé....(siléncio)...ele vai embora!]; [comprei um pacote de depilagdo a laser...]; [é
besteira...besteiral!l Eu fiz por besteira! Ndo fiz por maldade! Ndo por ganéncia...];

E, com esse comportamento prédigo adquiriu “dividas pessoais” conforme
observado nas citagdes 9:34 e 9:31 [ajudei a minha mae com o pagamento do
convénio médico dela e do meu pai...mas hoje esta atrasado...entdo nao foi por isso
s0]; [eu estava endividada na época da fraude...minha conta estava negativa, isso
porque meu marido saiu da empresa e ficou ganhando menos....a nossa renda

diminuiu e nosso padrdo continuou o mesmo...J;

Disposicao ao Risco: a “ousadia” fez parte para a atuagao da entrevistada
no momento da fraude [é tdo ridiculo que eu fiz na minha conta...entendeu o que
eu fiz? E muito ridiculo! nem eu acredito que fiz um negécio desse...tdo
ridiculo..(9:41)], mas a “baixa probabilidade de identificagdo” motivou sua acéo
[o que aconteceu € que no inicio minha conta vinha negativa...e
ai...(siléncio)....ai...vejo aquele dinheiro...digamos...facil....ai fiz a besteira(9:48)]; [eu
sei que o que fiz é errado...eu me arrependi...nédo tinha condi¢cbées de devolver...nao
tenho condigbes de devolver tudo..mas me arrependi..(9:12)], mMmesmo
considerando o “medo das consequéncias” (9:13) [e uma coisa que aconteceu
comigo...ndo sei até que ponto vocés acreditam ou ndo...mas Deus falou comigo
dizendo para parar! Ele disse que ja bastava! Chega! E no meio do ano eu perdi um
filho...(choro)...pode parecer uma besteira, mas é isso que aconteceu e sei que isso
que fiz teve influéncia...] € (9:14) [eu sei que é dificil acreditar...mas se eu estivesse
sentada na mesma cadeira ha 2 anos atras eu néo faria isso...sei que é dificil as
pessoas acreditarem, mas eu sei...(voz embargada)...s6 eu sei as consequéncias

que estou sofrendo por conta do que eu fiz..];
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4.6. Caso 6 — Conflito de Interesses
4.6.1. Da Organizacgao

A fraude do caso 6 foi cometida na Organizagéo 1, categorizada no caso 1,
uma vez que o lapso temporal entre a fraude anteriormente relatada ocorreu em
menos de 6 meses, ndo existindo mudangas significativas no modelo de gestao

dessa organizagéo.

4.6.2. Da fraude

A fraude ocorreu por “corrupg¢ao”. O individuo 6 foi beneficiado ao aceitar
suborno e favores de fornecedores em troca de privilegia-los em processo
concorrencial na organizagao, tipificando a fraude como “conflitos de interesses no
processo de compras”. O montante recebido por meio de suborno foi de
aproximadamente R$25 mil. A fraude foi detectada dentro de 8 meses. Apds o

processo de apuragao da fraude, o individuo 6 foi demitido por justa causa.

4.6.3. Do fraudador

O individuo 6 é do sexo feminino, com 27 anos de idade, 14 anos de empresa,
recebendo salario de R$22 mil e ocupava o cargo de gerente de projetos, tendo

nivel de deciséo estratégico.

4.6.4. Das causas

Todos os componentes do Pentagono da Fraude estdo contidos no caso 6
(Tabela 12), sendo a “Racionalizacédo” a maior frequéncia de todos (12 citagdes),

seguido de “Oportunidade” (9 citagdes).
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Tabela 12. Frequéncia dos Componentes na Analise da Entrevista Individuo 6

COMPONENTE Individuo 6
Capacidade 6
Disposig¢ao ao Risco 5
Oportunidade 9
Pressao/ Necessidade 7
Racionalizagcao 12
TOTAL 39

Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 14 representa a arvore de associagdo do caso 6, e nelas podemos

observar o detalhamento da analise da entrevista:

Capacidade: a “autonomia” surge com 2 citagdes [ndo peco autorizagdo para
meu chefe...mal converso com ele...é no dia-a-dia que tenho que tomar deciséo...eu
que direciono a contratagdo (5:14)] e [a gente sempre foi muito independente...a
gente tocava...fazia a coisa rodar...(5:20)].

E a “capacidade técnica” também emerge [volta e meia nossa empresa esta na
midia...sendo criticada...ndo tem jeito...tenho que resolver isso...e s6 gente boa

consegue...e quem é bom ndo é o menor prego! (5:13)] com intersec¢cdo com

“falso controle” no componente “Oportunidade” como também a citagao 5:19
[porque essa coisa de abrir prego...ndo sé eu que fago issol!] e 5:8 [algumas vezes
abrimos o pre¢o para a concorréncia para ganhar a concorréncia...isso fazemos
algumas vezes para ficar com o fornecedor que confiamos...], sendo o “assédio de
fornecedores” outro ponto relatado [a empresa Y (fornecedor) ja ofereceu suborno
para meu subordinado...ofereceu dinheiro para pegar servigo...(5:7)] e [[a me

ofereceram uma viagem para a Pousada do Rio Quente...de um fornecedor..(5:11)];

Racionalizagao: a “dadiva” é exposta nos relatos (5:15, 5:16 e 5:17
respectivamente) com presentes [um fornecedor instalou porcelanato na minha
casa...]; favores [eu pedi para os meninos trocarem uma bancada em casa...eles me
deram essa bancada...] permeada pela amizade [o Alberto (fornecedor) ndo quis

me cobrar a méo de obra na minha casa...isso porque ele tem amizade comigo.].
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A “falta de credibilidade no compliance” também surge na fala 5:18 [ndo acho
justo...assim...eu fiz...mas vocé vai comparar com 0 que muita gente ja
fez....(siléncio)...mas ok...] 0 que pressupde também uma “minimizagdo do ato”;

Desmotivagdes também foram reforcadas, como “desmotivacao de carreira”
(5:3) [recebo reclamagées o dia inteiro...o dia inteiro...ndo recebo ligagbes de gente
agradecendo, elogiando...é s6 reclamagéo]; “desmotivagdo com o salario” (5:5 e
5:6 respectivamente) [ndo estou satisfeita com meu salario! ha 3 anos estou com o
mesmo salario...fui transferida de area, aumentou minha responsabilidade e estou
ganhando a mesma coisa...] e [eu falei 2 vezes para meu chefe que ndo estava feliz
com meu salario e ele disse que ndo podia me dar nada naquele momento...tinha
que esperar um pouco]; “desmotivacdo com superior” [nem sei qual a minha
opinido sobre meu superior...pois eu mal converso com ele...(5:4)]; “desmotivacao
com a empresa” (5:1 e 5:2 respectivamente) [hoje em dia o minha motivagdo
esta muito baixa...pois ndo temos informacgées...fico sabendo das coisas pela boca
de outras pessoas...] e [até por conta desse tanto de incertezas ndo tem como estar

motivado aqui...];

Pressao/ Necessidade: além das “desmotivacdes” citadas acima, a “pressao
por resultado” também estava presente no relato [da minha parte sim...eu tento
sempre colocar o melhor fornecedor...de qualidade para atender o servigo...porque
estaremos dentro da casa do cliente e ndo posso colocar qualquer um para fazer

mais merda...ai direciono sim! (5:12)];

Disposi¢cdao ao Risco: a “seguranca pela impunidade” € demonstrada nas
falas [teve muitas pessoas que fizeram tudo de errado, desonesto...e foi demitida
normalmente, com todos os direitos...no final é um prémio! (5:9)]; [o que corre na
boca do povo é que mesmo a coisa acontecendo...mesmo tudo errado...a pessoa

nao é demitida por justa causa (5:10)].
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4.7. Caso 7 — Pagamento de Suborno
4.7.1. Da Organizagao

A fraude do caso 7 foi cometida na Organizagao 1, ja categorizada no caso 1
do presente trabalho, ndo € necessario detalhar para nao incorrer na repeticao, uma
vez que o lapso temporal entre a fraude anteriormente relatada ocorreu em menos
de 6 meses, nao existindo mudangas significativas no modelo de gestdo dessa

organizacgao.

4.7.2. Da fraude

Assim como a fraude anterior, foi categorizada como “corrupg¢ao”, entretanto ela
difere do caso 6, uma vez que o individuo 7 n&o recebeu suborno, mas sim pagou
para orgaos publicos para atender a demanda da organizagdo 1 e sair de uma
“‘extorsdo econdmica” para atingir suas metas individuais e, como consequéncia,
receber bonificagdo correspondente. O valor da propina girou em torno de R$1,5
milhdo. A fraude foi descoberta apos 7 meses e ao final do processo de apuracao

dela, o individuo 7 ndo sofreu consequéncias nem penalidades.

4.7.3. Do fraudador

O individuo 7 é do sexo masculino, com 29 anos de idade, 7 anos de empresa,
recendo salario de R$13 mil, e ocupava o cargo de gerente de projetos, tendo nivel

de decisao tatico.

4.7 4. Das causas

Na tabela 13 observamos a densidade dos componentes do caso 7, sendo a
“‘pressao” e a “racionalizacdo” os componentes que aparecem com maior densidade
na codificagcao, isso se deve ao fato de que a sua necessidade financeira sobressaiu

no discurso do individuo 7.
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Tabela 13. Frequéncia dos Componentes na Analise da Entrevista Individuo 7

COMPONENTE Individuo 7
Capacidade 6
Disposig¢ao ao Risco 10
Oportunidade 9
Pressao/ Necessidade 14
Racionalizagcao 12
TOTAL 51

Fonte: Elaborado pelo autor

Por conta da grande quantidade de relatos na entrevista com o individuo 7, foi

necessario separar a arvore de associagao nas figuras 15 e 16, e nelas podemos

observar o detalhamento da analise da entrevista:

Capacidade: este componente é expresso na “capacidade técnica” na
citacdo 10:3 [ja estou 1 ano sem gerente intermediario...fazendo tudo! Desde
administragdo até a operagdo...reportando direto para o diretor...] € 11:17
[porque ninguém quer se envolver...quer que resolve, mas ninguém quer se
envolver...] o que também esta associado a “autonomia”;

E, por sua vez, a citacdo 11:3 [vocé fica até tarde...rala muito, mas o desafio é
vale a pena] esta associada a “autonomia” e “capacidade técnica” e, revela
que possui autoridade nas decisdes [como tive a oportunidade de tocar o
projeto sozinho, isso me deu muita autoridade...(11:2)] e [dou muito valor ao
espago que conquistei aqui...quando comparo com meus pares, vejo que tenho

muito mais autonomia...tenho o status de gerente geral (11:6)];

Oportunidade: além do que a “autonomia” gera de oportunidade, houve
relato de “flexibilizacdo de regras” na citagdo 11:12 [ai o Junior indicou o
Jodo porque ele sempre resolvia tudo...ele conhecia todo mundo nos 6rgdos
publicos...ele desenrolava...ele resolvia] € 11:18 [as taxas, os impostos a
empresa paga tudo certinho! o problema é o tempo para consequir a licenga...e
néo temos esse tempo...J;

Temos ainda a ocorréncia de “assédio de fornecedores” [ja me ofereceram
suborno..mas sempre com a discussdo como sendo em forma de

agradecimento... (11:22)];
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Racionalizagao: o “excesso de lealdade” também foi descrito na
referéncia 11:13 [e nunca tive restricdo para contratar o consultor...era praxe!
recentemente ndo! o compliance deixou claro que ndo podia mais..]; [criei uma
relagdo de confianga...fui criando meu nome! (11:8)] € 11:5 [de um tempo préa ca
eu comecei ficar desmotivado porque a pressdo era muito grande...fora do
normal...e a gente pega amor a empresal] o que também denota “sentimento
de dono” assim como a citacao 11:10 [a fase ta dificill Mas estou encarando
como mais um desafio que tenho que vencer...mais crédito que vou ganhar e

depois vou pegar a cereja do bolo...o que sempre esperei] que também guarda
relagdo com “pressao por resultado”.

A “minimizacdo do ato” também emerge do discurso [o problema é que
parecia uma coisa normal e boa...quero resolver uma coisa, contrato o consultor
X...e todo mundo fazia isso! (11:20)] que esta relacionado a “falta de
credibilidade no compliance” que também ¢é revelado no 11:19 [eu fiz o
treinamento de compliance na empresa...alias o0 meu chefe estava do meu lado
no treinamento...ouvimos tudo que podia e ndo podia fazer..mas meu
(siléncio)...é muito complicado ndo cair na tentagdo do caminho mais facil],

O “workaholic” também é exposto 11:11 [estou 1 ano e meio fora de casa!
viajando sempre...minha esposa mal me Vé...isso pesa bastante também] e, esta

associado a

Pressao/ Necessidade: assim como “desmotivagdo com a empresa”
revelada nas citagcoes 11:4 e 11:9, respectivamente: [o problema é que por
mais que vocé faga, comegamos sempre do zero... isso é complicado!], [ai vem
as incertezas... a conversa de corredor é se a empresa vai fechar a operacgao, se
vai vender...].

Houve “pressdo por resultado” na relagdo entre o individuo 7 e a
organizag&do com alta densidade em seus relatos (10:1, 10:2, 11:7, 11:15 e
11:16 respectivamente): [todo projeto que comega é uma correria...e como
muita gente foi mandada embora piorou muito...]; [e no final de projeto piora mais
ainda... temos que conseguir licenga de 6rgaos publicos... e ainda no final de
cada més tem relatorio gerencial... muita correria mesmo]; [ai assumi mais
responsabilidade... e peguei um novo projeto e sobrecarreguei...ou seja, mais
atraso, mais pressado por resultado...]; [falei com meu diretor na época e ele

disse: "resolve!”. Eu entendo que na correria a coisa é assim mesmo...ele nao fez
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por maldade! Sempre dizemos "resolve"]; [quando falei com o meu diretor o que
tinha feito, ele virou pra mim e disse: "puta que merda!”...ai fui explicando pra ele
toda a situagao, toda a presséo ai ele foi se acalmando e entendeu...];

O “uso do poder” também surge quando apresenta o poder de influéncia
do prestador de servico [ele tinha livre acesso a diretoria...conhecia todo

mundo! E usava dessa influéncia. (11:14)];

Disposi¢ao ao Risco: o “desafio” fica evidenciado na fala 11:21 [ndo me
sentia fazendo nada errado! A ndo ser quando veio uma determinacdo mais
forte...todo mundo usa! Todo mundo esta fazendo...se estou fazendo errado todo
mundo esta?] mas também o “medo das consequéncias” [o pior foi esperar
esse dia...porque a pior coisa é fazer a coisa errada e isso fica martelando a
cabeca...ainda mais que tive exemplo de um colega que foi demitido por justa
causa...(10:4)].
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4.8. Caso 8 — Fraude com Cliente
4.8.1. Da Organizacao

O caso 8 ocorreu na Organizacdo 5, empresa de médio porte, com
faturamento de R$301 milhdes a R$1bilhdo, com aproximadamente 2.500
profissionais, possuindo ferramentas de Compliance que tentam mitigar fraudes
ocupacionais, apesar da implantagdo do programa de compliance ter ocorrido
durante a ocorréncia da fraude, a politica quanto a tratativa com cliente, no tocante a
descontos no processo de venda era claro, ndo restando duvidas quanto a sua nao

implantagédo. A empresa é regulada por agéncias de controle no Brasil.

4.8.2. Da fraude

A fraude foi tipificada como “demonstragdes fraudulentas”, uma vez que o
Individuo 8 combinou a fraude com o cliente no processo de venda ao dar um
desconto ficticio para receber a diferenca “por fora”, ou seja apresentando um
resultado n&o verdadeiro para a empresa, sendo, portanto, categorizada como
“declaragao impropria”. O valor do impacto da fraude foi de aproximadamente R$80
mil, sendo detectado apds 4 meses e, ao final do processo de apuracéo da fraude, o

individuo 8 nao sofreu consequéncias ou penalidades.

4.8.3. Do fraudador

O individuo 8 é do sexo masculino, a época da fraude com 24 anos de idade, 2
anos de empresa, com remuneragdo de R$11 mil, e ocupava o cargo de vendedor,
tendo nivel de deciséo tatico.

4.8.4. Das causas

Na tabela 14 observamos a densidade dos componentes do caso 8, estando
todos presentes no discurso do profissional, existindo maior frequéncia cddigos

atrelados a “racionalizag&o”, seguida de “pressao’.
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Tabela 14. Frequéncia dos Componentes na Analise da Entrevista Individuo 8

COMPONENTE Individuo 8
Capacidade 4
Disposig¢ao ao Risco 5
Oportunidade 5
Pressao/ Necessidade 7
Racionalizagcao 14
TOTAL 35

Fonte: Elaborado pelo autor

A arvore de associagao esta representada na figura 17, e nela podemos observar

o detalhamento da analise da entrevista:

Capacidade: o individuo 8 demonstrou possuir “capacidade técnica” ao
relatar a [maioria dos processos que conduzi foi tudo certinho...tudo correto...um
ou outro que fiz uma negociagdo direto com o cliente...(12:9)] 0 que aponta
também para “auséncia de controle” e uma tentativa de “minimizagado do
ato” ao destacar que estava tudo correto. Ainda, relata na citacdo 12:12 [ai
dei um desconto para o cliente e combinei que iria me passar parte da comisséo
por fora..mas em nenhum momento prejudicando a empresa...nenhum
momento] e indica “falso controle”.

A “autonomia” esta presente na fala 12:1 [algumas vezes ndo tenho suporte

do meu gestor...fico mais sozinho mesmo...J;

Oportunidade: esta ocorre tanto pela “autonomia” e “auséncia de
controle” (anteriormente analisado) como pelo “falso controle” quando
menciona na 12:4 [teve um caso que foi identificado que um funcionario interno
desviou cheque de cliente...eu presenciei...], pela “flexibilizacdo das regras”
[hoje...depois de tudo que vi e vejo no meu curso (Curso de Formagéo de Policial

Militar) néo faria isso nunca! Faria completamente diferente...tudo dentro das
normas (12:15)];

Racionalizagao: o individuo 8 racionaliza seu ato alegando que cometeu
um “crime sem vitima” na citacdo 12:11 [nem tirando do cliente...nem tirando
da empresa...porque isso seria roubo, certo?] e 12:5 [pra falar a verdade...ja ouvi

um caso na verdade...que o funcionario fez acordo com o cliente para dar



118

desconto...mas na verdade foi um acordo entre os dois...] 0 que representa
também a “minimizacdo do ato” assim como [sou uma pessoa que gosta de
andar pelo lado certo...(12:13)]; [esse...esse foi meu Gnico erro aqui dentro e ndo
foi repentino, faz muito tempo! (12:14)] e [hoje tenho uma outra
cabecga...totalmente! Hoje minha cabega, minha maturidade e meu estudo néo
permite isso (12:16)] o qual também indica “imaturidade” do individuo 8,
assim como alega [hoje com a maturidade que tenho eu jamais faria
isso...(12:18)];

Apresentou “desmotivacdo com o superior” [meu chefe é uma
pessoa...meio...meio fechadona...é do meu jeito e acabou...sabe? (12:3)] e
“‘desmotivagcao com a carreira” [o mercado no geral estda muito ruim...e a

pressao por venda é grande (12:2)] sendo estes indicadores de

Pressaol/ Necessidade: o que também se revela nas “dividas pessoais”
[as pessoas erram...as pessoas erram...eu sei disso...nem sempre a pessoa
comete algo errado porque quer levar vantagem, mas por necessidade...nem
sempre é por vantagem....(12:6)] e [s&o varios fatores que levam uma pessoa a
cometer fraude...tem aquelas pessoas que querem levar vantagem, tem aquelas
pessoas que esta passando por alguma necessidade, tem aquelas pessoas que

tem problemas psicolbgicos...sdo varios fatores...(12:7)];

Disposicdo ao Risco: a “aposta de retorno” financeiro para o
cometimento da fraude € mencionado [na verdade estava com problemas
financeiros...minha filha nasceu...estava para perder meu apartamento que tanto
sofri para ganhar...ai vi esse meio como forma de resolver isso...(12:10)] o qual
também considerou a “perda da reputacdo” no mercado de trabalho [o
maior problema em se cometer uma fraude é sujar o nome...porque seu nome
vocé carrega até a lapide do seu caixéo...isso é mais importante do que qualquer
coisa...qualquer punigédo...(12:8)] mas a “ousadia” do estava presente
também no seu discurso [eu estava com dificuldade financeira sim...dificuldade

financeira sim e ai vi uma oportunidade e fui pra cima (12:15)].
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4.9. Caso 9 — Fraude em Beneficio
4.9.1. Da Organizagao

A Organizagdo 7 é uma empresa de médio porte, com faturamento entre
R$301 milhdes a R$1bilhdo, com aproximadamente 3.200 profissionais e nao
possuia programa de compliance na época da fraude, sem canais de denuncias,

codigo de ética estruturado nem monitoramento e € uma empresa regulada.

4.9.2. Da fraude

A fraude foi tipificada como “apropriagcao indevida”, de “caixa” por meio de
‘manipulacdo de despesas” ao inserir beneficios indevidos em seu nome e
recebendo valores em sua decorréncia. A fraude foi possivel pelo fato do individuo 9
ser o responsavel pela inser¢cao dos beneficios aos funcionarios da empresa. O valor
do impacto da fraude foi de aproximadamente R$8 mil. Ao final do processo de

apuracgéao da fraude, apos 2 meses, o individuo 9 foi demitido por justa causa.

4.9.3. Do fraudador

O individuo 9 é do sexo feminino, na época da fraude com 21 anos de idade, e
1ano e meio de empresa, recebendo remuneracédo de R$3 mil, e ocupava o cargo de

analista de RH, tendo nivel de decisdo operacional.

4.9.4. Das causas

A “pressao” e a “racionalizagdao” sdo os componentes que aparecem com maior
densidade na codificagdo (Tabela 15). Isso porque o individuo 9 tentou justificar seu

ato e defender a sua posicao pelas pressdes que sofrera.
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Tabela 15. Frequéncia dos Componentes na Analise da Entrevista Individuo 9

COMPONENTE Individuo 9
Capacidade 5
Disposig¢ao ao Risco 2
Oportunidade 8
Pressao/ Necessidade 11
Racionalizagao 13
TOTAL 39

Fonte: Elaborado pelo autor

A arvore de associacdo esta representada na figura 18, sendo que nelas

podemos observar o detalhamento da analise da entrevista:

Capacidade: a “capacidade técnica” é citada como algo inerente a suas
habilidades profissionais [eu era a galinha dos ovos de ouro...eu tinha que
cuidar de tudo...(6:2)] o que reforcou sua “autonomia” e culminou no
aumento da oportunidade de fraude quando se deparou com a “falta de
procedimento” [quando eu entrei aqui eu nédo tive apoio de ninguém...pra
ajudar...pra fazer isso...pra fazer isso..na hora que entrei a pessoa que estava
saiu e ndo deixou muita coisa...(6:21)] e o “falso controle” ocorre quando [vocé
ndo tem tempo pra nada...pra fazer conferéncia...para fazer com calma...tudo é

uma loucura..(6:4)] demonstrando o resultado da “pressao por resultado’;

Oportunidade: ela surge também pela “falta de procedimento” quando
revela [sempre apagando fogo...sempre apagando
incéndio...sempre...sempre...(6:8)] € a “autonomia” novamente é citada [agora
que as coisas estao ficando melhor...agora que estao dividindo melhor as
atividades e estou conseguindo focar...(6:3)];

E “auséncia de controle” [antes ndo tinha controle algum..nem era

registrado...hoje sim esta mais controlado...melhorou muito...mas antes...(6:6)];

Racionalizagao: a “imaturidade” é apresentada como uma forma de
justificar a pratica [se eu me beneficiei aqui na empresa, foi
inconsciente...(6:16)] € [eu ndo fiz na maldade...(6:19)] em uma tentativa de

“minimizacao do ato” [sdo coisas bem pequenas que fiz e estou pagando uma



122

consequéncia enorme (6:20)] e [se eu fosse roubar, roubaria um caixa
forte...(6:15)];

O comportamento “workaholic’ foi mencionado [levava trabalho de final de
semana, pois durante a semana estava na faculdade...s6 de final de semana
(6:7)]; [é muita demanda! Muita demanda mesmo! Levo trabalho para casa...ndo
tem jeito (6:5)] e [de 3 meses pra ca eu nao consigo fazer mais nada...ndo tenho
vida... (6:9)];

A “desmotivacdo com superior’ surgiu [o meu superior estda muito
distante...ndo fala comigo...(6:13)] assim como “desmotivacdo com a
empresa” [estou motivada aqui...mas pelo trabalho, mas quero passar no meu
concurso (6:12)] e “desmotivacdo com a carreira” [parei a faculdade e estou
prestando concurso para Policia Civil (6:1)] e [e desse tempo pra ca, fui efetivada
agora...ou Sseja, estava fazendo a fungdo de posicdo acima da minha (6:11)],
considerando que estas desmotivagbes também geraram “pressdo” no

individuo 9;

Pressao/ Necessidade: a “pressdo por resultado” € outro gerador de
pressdo representado nas citagbes (6:3, 6:4, 6:7 e 6:11) expostos
anteriormente e [to fazendo meu trabalho assim...vai e faz, vai e faz...sem
qualquer conferéncia (6:17)] e [a minha motivacdo agora melhorou porque agora

tenho mais uma pessoa para me ajudar...antes era sé eu (6:10)];

Disposi¢cao ao Risco: foi analisada uma “aposta de retorno”, mesmo
sendo ela baixa [ndo quero me prejudicar com qualquer coisa e pra mim isso é
qualquer coisa. (6:14)] e a “ousadia” também estava presente por acreditar
que nada ocorreria [eu fiz isso...eu fiz isso...mas ndo imaginava que daria esse

puta problema pra mim...néo sabia...(6:18)].
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4.10. Caso 10 — Desvio de Mercadoria
4.10.1. Da Organizacao

A Organizacao 3, descrita no Caso 3, foi vitima da fraude aqui relatada e,
como nao houve lapso temporal suficiente para mudangas relevantes na

caracterizagdo da organizagéo, seguiremos a apresentacéo ja realizada.

4.10.2. Da fraude

A fraude foi tipificada como “apropriagao indevida”, de “inventario” por meio de
“furto” em processo de “venda indevida e remessa”’ de mercadoria da empresa para
clientes em processo de compra fraudulenta com valores 30% abaixo do mercado. O
individuo 10 era parte de um processo sistémico, sendo envolvido por ter em sua
atividade profissional o contato dos possiveis clientes interessados em se beneficiar
com a fraude. O valor do desvio foi de R$150 mil, de mercadoria. A fraude foi
descoberta apés 28 meses e ao final do processo de apuracdo da fraude, o

individuo 10 foi demitido por justa causa.

4.10.3. Do fraudador

O individuo 10 € do sexo masculino, a época da fraude com 34 anos de idade, e
4 anos de empresa, com remuneragdo de R$12 mil, e ocupava o cargo de vendedor,

tendo nivel de decisdo tatico.

4.10.4. Das causas

A “pressao” e a “racionalizagdao” sdo os componentes que aparecem com maior
densidade na codificagdo, sendo que os demais componentes também estao

contidos no depoimento do individuo 10.
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Tabela 16. Frequéncia dos Componentes na Analise da Entrevista Individuo 10

COMPONENTE Individuo 10
Capacidade 3
Disposig¢ao ao Risco 5
Oportunidade 3
Pressao/ Necessidade 17
Racionalizagao 13
TOTAL 41

Fonte: Elaborado pelo autor

Por conta da grande quantidade de relatos na entrevista com o individuo 10, foi

necessario separar a arvore de associagao nas figuras 19 e 20, sendo que nelas

podemos observar o detalhamento da analise da entrevista:

Capacidade: a “autonomia” estava presente no seu discurso [nds ficamos
mais na rua...buscando clientes, desenvolvendo negocios...(13:6)] e [posso fazer
uma observacdo? Falha da prépria empresal Porque se todo ano tivesse
inventario isento, da auditoria, por exemplo, ja teria pego essa fraude a muito
tempo! Mas deixou muito solto! Eles faziam o que queriam! (13:24)] bem como o
“falso controle” [eu cedi o pedido dele (Jodo) para fazer uma manipulagdo no
inventario de final de ano..no que eu cedi, ele comegou a botar pressao,

pressao, pressao para ceder mais... (13:12)],

Oportunidade: a “auséncia de controle” também era eminente no relato
(13:24);

Racionalizagao: ela se configura na forma de “falta de credibilidade no
compliance” [agora fica dificil falar mal do Jo&o...porque se na primeira vez que
ele tivesse falado comigo eu tivesse ligado no disque denuncia...fui cantado! Nem
precisa ser identificado...(13:20)] e [vocé acha que eu devo ser punido por ser
um...um sisquinho do processo todo? Eu sou apenas a ponta do iceberg! (13:8)];

A “dadiva” surge nos relatos [o primeiro motivo que me fez fazer isso, foi no
sentido de ajudar...porque ele me ajudou muito...ele fazia as coisas para me
amarrar na verdade, para eu depender dele. Esse foi o primeiro motivo, pelo

comprometimento que criei com ele... (13:18)] e [na época eu nem pensei em
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ligar para o canal de denuncia...e também fiquei pensando que nao deveria
prejudicar o cara (Jo&o) (13:21)];

E relata seu comportamento de “omissédo frente a fraude” [quando eu
comecei na empresa, 0 jodo me cantou para uma situagdo...me cantou para fazer
a fraude...s6 que na época nao aceitei e fui categorico dizendo que nédo
queria...(choro e siléncio) (13:7)] e [s6 que assim...(choro e siléncio)...0 que vou
falar...assim...foi o divisor de aguas...(siléncio)...gosto de mais dessa empresal!
Gosto mesmo!!! Nao tinha ideia que o buraco é muito mais embaixo! Os caras
sdo sem nogdo! (13:16)];

Ha fala de “minimizagdo do ato” quando tenta comparar o ganho que
trouxe para a organizagao versus o impacto da fraude [posso ter falhado,
mas 0s numeros que trouxe para a empresa... (13:10)];

Relata “desmotivagdo com a empresa” [olha...eu sempre gostei de trabalhar
na empresa...(siléncio)...(13:2)] € com o “salario” [nunca tive aumento por
mérito...s6 dissidio! (13:5)] sendo estas desmotivagdes vinculadas a

‘pressao” também;

Pressdao/ Necessidade: o comportamento prodigo — “perdulario” foi
revelado [vou relatar um fato...pra ver como a influéncia do cara era forte! Eu
tinha um Honda Civic 2007, estava acabando de pagar e néo tinha problema
nenhum...ele ficou na minha orelha insistindo para trocar de carro, porque ele
tinha com Focus...cai na ideia dele...troquei de carro...se arrependimento
matasse, eu estava morto! (13:25)];

Assim como “dividas pessoais” [e também porque estava apertado de
dinheiro...estava com conta negativa no banco, néo tinha para onde correr e ai
aceitei (13:19)];

A “pressdo por resultado” também emergiu dos relatos [o mercado esta
sentindo a crise...e temos que correr atras do resultado...mas ndo esta facil
(13:1)]; [sem resultado é dificil...resultado que motiva...quando aumenta seu
ganho... (13:3)] e [a minha area é muito, muito estressante! Se a entrega atrasa o
cliente liga xingando, te esculhambando...te humilhando! E eu sofro de
ansiedade...por isso quero mudar de carreira (13:4)];

O “assédio de colegas de trabalho” é citado com muita densidade como
uma forma de pressao exercida contra o individuo 10 [ele (Jodo) era muito

manipulador...um manipulador nato! E fazia isso com todo mundo... (13:11)]; [eu



127

tinha resistido tanto, cara! Sabe...tinha resistido tanto...mas depois cedi...poxa!
(13:15)]; [a pior coisa...a pior coisa que aconteceu na minha vida foi ter conhecido
o Jodo! A pior coisa da minha vida! Uma pessoa manipuladora! (13:17)]; [eu
estou disposto a devolver o dinheiro...ndo é meu! (choro e siléncio)...eu nédo
queria ser assim! Eu ndo queria ser assim! (choro) (13:22)]; [fui influenciado! Fui
um fraco!!! (choro) (13:23)];

Disposigdao ao Risco: a “seguranca pela impunidade” surge quando
relata [as pessoas que eram cabecas foram mandados embora com todos os
direitos e eu estou sendo demitido por justa causa...esta parecendo que eles
foram premiados! (13:9)];

Porém o “medo das consequéncias” também estava presente [a presséao foi
muito grande! Tanto é que foi em outubro isso...passou novembro...passou
dezembro...e cara, eu fiquei arrebentado com isso...pensava isso vai dar merda!
Isso vai dar merda! (13:13)];

Mas havia “ousadia” nos seus atos [sempre ouvi muito falar da tal de lei de
Murphy...se uma coisa tem que dar errado, vai dar errado...e agora eu estou aqui
demitido...sabe tanto isso e o dificil é colocar isso em pratica (13:14)];
Influenciado pela “seguranca pela impunidade” [vou sair com a cabeca
erguida! Se for preciso vou trabalhar dia e noite para retituir cada centavo que
levei! Mas néo acho justo os outros sairem numa boa, assim como acontece
nesse Brasil! (13:26)];
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4.11. Caso 11 — Desvio de Mercadoria
4.11.1. Da Organizacao

A Organizagédo 8 é uma empresa de pequeno porte, com faturamento médio
menor de R$90 milhdes e cerca de 150 funcionarios. A empresa tem gestédo familiar
e seu fundador tinha muita proximidade com seus funcionarios, principalmente com
o fraudador com quem tinha relacdo de amizade pessoal. Até por causa da
proximidade o presidente-fundador nido considerava importante desenvolver e
estruturar programa de compliance, a organizagao 8 n&o possuia cédigo de ética,
canal de denuncia, monitoramento de atividades, treinamento e comunicagdo de
suas politicas até o momento da ocorréncia da fraude, bem como nao era regulada

por qualquer orgao.

4.11.2. Da fraude

A fraude ocorreu por meio de “apropriacado indevida” na forma de “furto de
inventario”, sendo estimado um desvio de aproximadamente R$6 mil de mercadorias
da empresa. A fraude foi descoberta apds 9 meses e o individuo 11 foi demitido por
justa causa apdés a sua confissdo durante o processo de levantamento de

informacoes.

4.11.3. Do fraudador

O individuo 11, do sexo masculino, com 41 anos de idade, 21 anos de empresa,
com remuneragdo de R$8 mil, era gestor intermediario de uma area, mas mesmo

assim com nivel de decisdo operacional.

4.11.4. Das causas

A “pressao” seguida da “oportunidade” apresentaram maior densidade entre os

componentes, conforme tabela 11.
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Tabela 17. Frequéncia dos Componentes na Analise da Entrevista Individuo 11

COMPONENTE Individuo 11
Capacidade 3
Disposig¢ao ao Risco 2
Oportunidade 6
Pressao/ Necessidade 8
Racionalizagao 5
TOTAL 24

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme é possivel observar na figura 21 a arvore de associagao e o

detalhamento da andlise da entrevista 11 com as seguintes classificagdes das

citacoes:

Capacidade: a “capacidade técnica” é citada [eu fiz tudo sozinho...ndo
precisava de ninguém.. (14:13)] o que também apresenta a “auséncia de
controle”;

E, um “falso controle” [o seguranga nédo faz nada...fica s6 jogando video
game...esse dinheiro que a empresa gasta é dinheiro jogado fora! (14:14)];

Bem como “autonomia” [eu e o José somos os responsaveis por toda a area
(14:3)];

Oportunidade: ainda temos a “falha de controle” [o pessoal faz o controle e
detecta que ta faltando material e depois resolve e depois volta de novo (14:2)] e
sua “auséncia de controle” também [se alguém tiver a intengdo de furtar
alguma coisa a empresa é bem vulneravel a isso (14:4)] e [se as coisas fossem

mais, mais vigiadas...(14:5)];

Racionalizagao: a “dadiva” é citada [o fornecedor ja me deu um guarda-
sol...nem queria receber, mas como ele insistiu... (14:6)];

Ainda ha a “minimizacao do ato” [eu fiquei desesperado...e...(choro)...pensei
que nao seria algo frequente...e...(siléncio)...acabei fazendo essa merda... (14:9)]
e [foi uma burrice! Deveria ter resolvido de outra forma! (14:16)];

Ha “desmotivacdo com salario” [o salario congelado ai...eu ndo tinha de onde
tirar (14:12)] e “desmotivagdo com a empresa” [a minha motivagdo na

empresa..ndo...assim...eu considero que ta...ta boa...mas tem umas coisas que
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vai desanimando...assim...a gente corre atras...luta pra caramba, tenta fazer o

meu melhor...mas fico desanimado quando vem ocorrendo uns fatos... (14:1)];

Pressaol/ Necessidade: o comportamento “perdulario” se revela [eu troquei
0 carro...pensei que seria uma coisa e foi outra...ndo consegui pagar...as cosias
foram aumentando...(14:11)] e, como consequéncia,

“‘Dividas pessoais” [quando estava precisando de dinheiro...acabei fazendo
essa merda! (14:7)], [fiquei com vergonha de pedir dinheiro para ele
(presidente)...(14:10)] e [quis fazer um dinheirinho pra mim...porque nao sabia de

onde tirar...estava desesperado (14:7)];

Disposicao ao Risco: esta disposicdo emerge quando o individuo 11
denota “ousadia” [eu nunca imaginaria que aconteceria isso comigo! Nunca
imaginaria! (14:15)] e ‘baixa probabilidade de identificacdo” conforme

apresentado na citacao 14:14;
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4.12. Caso 12 — Manipulacao de Resultados
4.12.1. Da Organizacao

A fraude ocorreu na Organizagao 9, ja caracterizada no caso 4, ndo sendo
necessaria sua nova identificacdo pelo pouco tempo transcorrido entre o caso 4 e

este relatado.

4.12.2. Da fraude

Houve “demonstragcdes fraudulentas” por meio de “despesa ndo declarada” uma
vez que a fraude ocorreu na manipulacdo de despesas inerentes a fraudes externas
da empresa, e o individuo 12 tinha a funcdo de identificar e prevenir atos
fraudulentos a fim de minimizar as despesas geradas por esses atos. O valor
estimado do impacto dessa manipulagdo chegou a R$75 mil de prejuizo para a
empresa. A fraude foi detectada apds 5 anos de sua ocorréncia e o individuo 12 foi
demitido por justa causa apds sua confissao durante o processo de levantamento de

informacgdes.

4.12.3. Do fraudador

O individuo 12, homem, com 31 anos de idade e 8 anos de empresa a época da
fraude, ocupava uma posigao tatica na area de prevencao a fraude, paradoxalmente
tendo como principal atividade a identificacdo e prevencdo de fraudes na

organizacao, e sua remuneragao era R$9 mil para exercer essa fungao.

4.12.4. Das causas

A tabela 18 revela todos os componentes presentes no caso 12, sendo que

‘racionalizacido” e “pressao” estdo em maior densidade.
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Tabela 18. Frequéncia dos Componentes na Analise da Entrevista Individuo 12

COMPONENTE Individuo 12
Capacidade 5
Disposig¢ao ao Risco 5
Oportunidade 8
Pressao/ Necessidade 15
Racionalizagao 18
TOTAL 51

Fonte: Elaborado pelo autor

Conforme é possivel observar na figura 22 o detalhamento da analise da

entrevista 12 com as seguintes classificagbes das citagoes:

Capacidade: a “capacidade técnica” aparece na fala [eu aprendi tudo
sozinho...eu fiz realmente tudo por status...(15:17)] e [eu estudei bastante sobre

esse negaocio de fraude...e...(siléncio) fiz isso...(15:10)];
A “autonomia” também referida na “oportunidade” é citada [eu pensando

como fraudador, ndo queria dividir com mais ninguém...(15:19)];

Oportunidade: a “falha do controle” & evidenciado [o sistema estava muito
aberto...o sistema era muito falho e dificil da fraude ser detectada(15:15)] e [eu
tenho acesso total ao sistema...e descobri que existem falhas nos sistemas...eu
mesmo conseguia fazer...(15:11)];

A “auséncia de controle” € citada [meu superior fazia vistas grossas para

algumas coisas...(15:4)];

Racionalizagao: a “minimizagdo do ato” € destacado pelo entrevistado
[por enganar minha esposa..ai eu ja acho que sou uma pessoa
desonesta...principalmente pela minha filha(15:9)];

Relata a “omisséao frente a fraude” quando descobriu a fraude do proprio
gestor [antes de cometer a fraude pela primeira vez...eu descobri que meu
superior estava fazendo a fraude também...(15:18)] o que reforga a “falta de
credibilidade no compliance” [outros colegas desconfiavam que eu estava

cometendo a fraude, porque eu pedia acesso a parte do sistema que néo faria
sentido..(15:14)];
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Apresentou “desmotivagdo com superior” (15:4) e “desmotivagdo com a
empresa” [eu queria aprender mais...queria ter a oportunidade de aprender
mais...(15:2)]; [a pessoa que entrou depois de mim teve mais oportunidades e foi

promovida antes...e nem trabalha até mais tarde como eu...(15:3)];

Pressao/ Necessidade: o comportamento “workaholic” também se
desnudou na citacao 15:3;

O individuo 12 indicou ser “perdulario” por conta de um relacionamento
extraconjugal [estava com muitos conflitos com minha esposa e comecei a
namorar uma garota...e ndo tinha dinheiro...mas queria ostentar para ela...(15:7)];
[o dinheiro que ganhei com a fraude ndo aproveitei nada!l E um prazer
momenténeo...¢ um prazer de ter uma menina bonita do lado...pagar a conta
para a menina pensar que vocé tem dinheiro...coisa de adolescente! (15:13)]; [se
a pessoa for uma pessoa doente, que tem vicio viciante, vicio, vicio, talvez
caberia uma segunda chance!(15:5)] e [eu fazia isso mais por status mesmo
meu...(15:16)];

O comportamento gerou “dividas pessoais” [eu fiquei pensando em uma
forma de ganhar dinheiro...eu ja tinha feito empréstimo...e precisava ganhar
dinheiro (15:8)]. Houve ainda pressdo como forma de “assédio de colegas
de trabalho” [teve um colega aqui da empresa que me ofereceu dinheiro...ndo

sei se ele estava brincando...mas ele me ofereceu para dar informagbes que

tenho sobre fraudes contra a empresa (15:6)],

Disposi¢cao ao Risco: no relato 15:15 acima demonstrado, o fraudador

analisou a “baixa probabilidade identificacao”.
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4.13. Caso 13 — Vazamento de Informagoes
4.13.1. Da Organizagao

A Organizacdo 10 é uma empresa de médio porte, com faturamento entre
R$91 milhdes a R$300milhdes, com aproximadamente 2.200 funcionarios e sem
qualquer ferramenta estruturada de Compliance como cédigo de ética, canais de
denuncia e controles internos eficazes. A empresa nao sofre auditoria de 6rgaos

reguladores.

4.13.2. Da fraude

Houve “demonstracdes fraudulentas” por meio de “vazamento de documentos
internos” para um concorrente direto, com posicionamento agressivo no mercado,
tendo como pratica o assédio de profissionais tanto para a contratagdo como para a
coleta de informacdes confidenciais da Organizagao 10, além de utilizar seu tempo
de trabalho para as atividades profissionais paralelas de desenvolvimento de
sistema para a concorréncia. O impacto financeiro é dificil de ser mensurado, uma
vez que sera indireto e de longo prazo, porém a empresa estimou em R$30 mil,
considerando o tempo de desenvolvimento do produto final. A fraude foi identificada
em 7 meses a partir do seu inicio e o individuo 13 foi demitido por justa causa apos

sua confissao durante o processo de levantamento de informacgdes.

4.13.3. Do fraudador

O individuo 13, homem, 45 anos de idade e 18 anos de empresa a época da
fraude, ocupava uma posigao tatica na area de Desenvolvimento de Tecnologia da

Informacéo e recebia R$7 mil de remuneracéo.

4.13.4. Das causas

A tabela 19 demonstra todos os componentes e a “capacidade” apresentou a
maior frequéncia de relatos, seguido de “oportunidade” e “disposigao ao risco”.
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Tabela 19. Frequéncia dos Componentes na Analise da entrevista Individuo 13

COMPONENTE Individuo 13
Capacidade 19
Disposigao ao Risco 11
Oportunidade 12
Pressao/ Necessidade 8
Racionalizagao 9
TOTAL 59

Fonte: Elaborado pelo autor

Na figura 23 ha o detalhamento da analise da entrevista 13 e as seguintes

classificagdes das citagdes:

Capacidade: a “capacidade técnica” do entrevistado é relatada [mesmo
ganhando menos, trabalhei muito, fiz projetos sozinho, acreditei...(16:7)], bem

como a “autonomia”;

Oportunidade: além da “autonomia” o individuo 13 relata sobre o “assédio
de fornecedores” a qual sofreu [Ja fui sondado por um amigo meu que

trabalha na concorréncia...(16:3)] e [tem varias outras pessoas que trabalharam

aqui que estao nesse concorrente(16:4)];

Racionalizagao: a “dadiva” é apresentada [tenho uns amigos que sairam
daqui e foram para o concorrente...fiz por amizade(16:15)] e,

A “imaturidade” é alegada [que situagcdo chata! Eu nunca fiz isso na minha
vida...de passar informagdo...por besteira...(choro)(16:13)] sendo esta citacao
alinhada com

“minimizacado do ato” assim como [isso é normal! Pelo amor de Deus! Isso é
normall(16:10)]; [eu acho meio exagerado o que esta acontecendo aqui...eu
acho...ndo vejo tanto problema assim no que eu fiz(16:12)] e [mas o salario que
ganho hoje é impossivel me manter...hoje preciso ter uma parada por
fora...preciso ter um trabalho por fora(16:8)] que também esta vinculada a
“desmotivagdo com o salario” assim como [a situagdo de salario, na minha
visdo ndo esta legal pra mim...(16:2)]; [eu ganhava muito mais, vim ganhando
muito menos(16:6)] e [esse tempo que estou na empresa s6 perdi...perdi salario,

perdi cargo...perdi tempo...mas estou aqui! Mas estou aqui!/] 0 que também
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revela “desmotivacdo com a empresa” [minha motivagdo com a empresa esta
normal...um pouco preocupado com a crise...mas ok (16:1)];
E, por fim, houve uma “omissao frente a fraude” [véarios colegas da area

sabem que eu tenho minhas atividades por fora(16:11)];

Pressao/ Necessidade: a pressao foi exposta nas desmotivacdes

apresentadas anteriormente;

Disposi¢cao ao Risco: ha “seguranca pela impunidade” no relato [todo
mundo tem coisa por fora! Todo mundo!(16:9)] bem como “ousadia” [nunca

pensei que daria nisso... que daria nisso...(choro)(16:14)].
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4.14. Caso 14 — Fraude Sistémica
4.14.1. Da Organizacao

A Organizagcdo 6 é uma empresa multinacional de grande porte, com
faturamento entre R$1bilhdo a R$5bilndes, com aproximadamente 4.500
funcionarios e com programa de compliance estruturado ha mais de 5 anos na
época da ocorréncia da fraude, com codigo de ética, canais de denuncia,
treinamento efetivo e monitoramento constante de atos antiéticos e, é regulada por

orgaos brasileiros e internacionais.

4.14.2. Da fraude

A fraude se caracterizou “corrupg¢ao” por meio de “desconto improprio” para
clientes da Organizagdo 6, com objetivo de receber propina destes clientes pela
diferenca do desconto e, para manter o esquema fraudulento o individuo 14
comecou a falsificar documentos internos da empresa, incorrendo assim em outra
fraude: “falsificagdo de documentos internos”. O impacto financeiro direto foi de
aproximadamente R$40 mil milhdes, mas o individuo 14 se beneficiou com o valor
de R$1,2 milhdo fruto da fraude. A fraude s6 foi revelada apés 10 meses de sua
pratica. O individuo 14 foi demitido por justa causa e esta respondendo processo

civel e criminal.

4.14.3. Do fraudador

O individuo 14, homem, possuia 27 anos de idade e seis anos de empresa na
época da fraude, ocupava uma posigao estratégica por conta das suas atividades e
autonomia, mas nao por conta do seu cargo ocupado — comprador sénior, cuja

remuneracao era de R$9 mil.

4.14.4. Das causas

A tabela 20 indica que todos os componentes foram revelados durante a

entrevista.
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Tabela 20. Frequéncia dos Componentes na Analise da Entrevista Individuo 14

COMPONENTE Individuo 14
Capacidade
Disposig¢ao ao Risco
Oportunidade
Pressao/ Necessidade
Racionalizagao
TOTAL 2

Fonte: Elaborado pelo autor

NGOG OGN |~

Por conta da grande quantidade de relatos na entrevista com o individuo 14, foi

necessario separar a arvore de associagao nas figuras 24 e 25, sendo que nelas

podemos observar o detalhamento da analise da entrevista:

Capacidade: o individuo 14 apresentou a “capacidade técnica” ao relatar
[entrei como trainee, fiquei 1 ano e fui promovido a comprador jiunior e depois de
2 meses fui promovido novamente como comprador pleno(17:2)]; [eu conheci
todo o processo na empresa como ninguém (17:4)]; [nem todos os valores que
passaram na minha conta foram utilizados para meu beneficio pessoal, mas
muitos valores foram recolocados no processo para ndo deixar a fraude
aparecer(17:18)] [e eu tinha facilidade para fazer mil coisas ao mesmo
tempo...(17:22)]; [mostrei capacidade profissional e confianga(17:10)]; [eu era o
funcionario que mais vendia, que mais comprava, que mais dava crédito...de
certa forma qualquer problema que eu tinha, eu conseguia resolver muito facil, eu
resolvia problemas de outras regionais...esse era o maior ganho(17:20)];

E o fraudador praticava a “fraude pela fraude” [é dificil até pra mim dizer o
quanto que ficou pra mim...porque eu repunha para manter a fraude..(17:27)]; [s6
que quando fui perdendo o controle da fraude, comecei a falsificar
documentos(17:14)];

A “autonomia” que foi conferida ao individuo 14 é notéria [entrei na empresa
em fase de transigdo, onde meu chefe tinha sofrido um acidente e eu reportava
direto ao gerente geral(17:1)]; [depois da reestruturagdo ficou uma pessoa sem
nenhum preparo, a empresa ndo deu nenhum ftreinamento para ela...de certa
forma quem treinou ela fui eu...acho que ai surge de certa forma a brecha para
que eu cometa a fraude...ndo justifica o que eu fiz, mas nesse momento tive que
aprender o trabalho dela para ensinar(17:3)] o que indica “falha de controle”

ambos também vinculados a
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Oportunidade: [aos poucos fui conhecendo todas as brechas, todas as falhas
no sistema(17:5)] e ndo somente existia “falha” mas “auséncia de controle”
por parte da organizagao [eu tinha todo o controle da operagdo(16:12)]; [até
pela confianca que tinham em mim, tinha més que ele nem aparecia por Ia...por
conta disso também(16:11)]; [ele (superior) ndo tem qualquer envolvimento nessa
fraude, até porque ele ndo me ajudaria em nada no que eu fazia...eu nao
precisava dele(16:23)] e [acredito que ndo tenho pares que fagam o que eu fiz
(fraude), porque como disse antes poucas pessoas na empresa conhecem o

sistema como eu conhego(16:30)];

Racionalizagao: a “minimizagdo do ato” ocorre quando diz [uma coisa é
dizer que houve uma fraude, outra coisa ¢é dizer que houve um roubo(16:15)];

E a “dadiva” é citada [ndo tinha um valor fixo de comisséo...se ndo houvesse
confianga entre mim e as pessoas e as pessoas comigo, nada disso teria
acontecido’(17:25)];

Relata “omissao frente a fraude” [sempre soube que José (superior) pedia
dinheiro para fornecedor(17:24)];

Existia “falta de credibilidade no compliance” [desde a primeira vez que
estava na empresa sempre soube que meu superior pedia propina para
fornecedores...e varios funcionarios estavam envolvidos(17:29)] o que gerou
uma sensac¢ao de impunidade;

Se percebia como um “workaholic”’ [passei a trabalhar de 6h da manha até

meia noite todos os dias(17:21)];

Pressao/ Necessidade: ainda assim acredita que havia “falta de
reconhecimento” [a minha principal motivagdo que pode ter originado a fraude
foi querer ser o melhor...era ser o destaque, era querer mostrar...eu nunca
tive...assim a nossa regional nunca teve problema antes disso vir a tona, porque
eu tampava...eu queria ser uma referéncia(17:19)];

a “desmotivacdo com o superior” se revelou [como meu chefe ndo passava
confianga para os clientes, ele acabava de falar com eles e eles me
ligavam...porque no nosso mercado a confianga é tudo...e ai ele foi ficando de

lado...isso de certa forma facilitou a fraude(17:8)];



145

O “uso do poder” foi amplamente usado pelo fraudador [o objetivo ndo era
ficar com todo o dinheiro...o0 objetivo ndo era esse! se fosse esse eu teria como
pegar muito dinheiro!(17:26)]; [0 objetivo era continuar rodando...por isso eu
repunha os valores, peguei até empréstimo em algumas contas minhas para
manter a fraude(17:28)]; [querendo ou ndo, meu nome era "Jodo da Empresa X"

esse era meu sobrenome...(17:16)] e citacado 17:25;

Disposi¢cao ao Risco: para o fraudador existia “baixa probabilidade de
identificacao” da fraude [meus colegas (de trabalho) frequentavam a minha
casa, uma vez por més faziamos churrasco...era um clima muito bom e de
confianga(17:6)]; [sempre fui uma pessoa muito querida, muito bem vista na
empresa...todos confiavam em mim (17:7)]; [0 processo da fraude era meio
sistematico...ja estava dentro do proprio processo com o cliente...ndo precisava
fazer nenhuma falsificacdo de documento (17:13)]; [eu tinha uma relacdo de
muita amizade com meu chefe...a ponto de ele dormir na minha casa quando
vinha visitar a unidade...de ir em todos os aniversarios da minha filha...de eu ir no
casamento da filha dele...sem exagerar, quase uma relagdo de pai e filho (17:9)];
[eu criei 15mil processos fraudados, eu poderia ter criado 50, ter pego 20 e

sumido...o trabalho era o mesmo...(17:17)];
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4.15. Caso 15 — Atalhos Processuais
4.15.1. Da Organizacao

A Organizacdo 9 foi identificada no Caso 4, nao sofrendo alteragdes

relevantes entre os dois casos.

4.15.2. Da fraude

A acédo foi classificada como “demonstragdes fraudulentas” uma vez que o
individuo 15 desenvolveu um esquema fraudulento para burlar o procedimento da
empresa para vender mercadoria da empresa por meio de diversos funcionarios,
caracterizando “falsidade de credenciamento n&o financeiro” em que todos se
beneficiavam com essa situagdo, e os envolvidos foram demitidos por justa causa e
o individuo 15 responde a processo civel e criminal. O valor financeiro do prejuizo da

empresa foi de R$78 mil.

4.15.3. Do fraudador

Homem com 48 anos de idade, 8 anos de empresa, recendo salario de R$4 mil,

o individuo 15 ocupa uma posicao tatica.

4.15.4. Das causas

A tabela 21 representa a distribuicdo dos componentes do pentagono da fraude e
a “pressao/ necessidade” apresentou maior densidade seguido da “oportunidade” e

“racionalizacao”.

Tabela 21. Frequéncia dos Componentes na Analise da Entrevista Individuo 15

COMPONENTE Individuo 15
Capacidade 3
Disposigao ao Risco 4
Oportunidade 9
Pressao/ Necessidade 12
Racionalizagao 9
TOTAL 37

Fonte: Elaborado pelo autor
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A arvore de associagcdo esta representada na figura 26, sendo que podemos

observar o detalhamento da analise da entrevista:

Capacidade: a “capacidade técnica” € frequentemente citada [tenho um
bom conhecimento de informatica e consegui fazer a fraude...(18:4)]; [eu sei
disso porque trabalhava na equipe de Folha de pagamento! Eu fazia Folha de

Pagamento...(18:11)] 0 que revela uma “auséncia de controle”;

Oportunidade: além do exposto acima, revelou [as pessoas ndo trocam a
senha...6 muito facil...(18:9)] e [o sistema €& muito fragil...ninguém
conferia...(18:14)] como “auséncia” mas também existem “falhas de

controle” [quem conseguia trocar a senha...quem tinha a senha era eu(18:8)];

Racionalizagao: a justificativa de que o ato que cometia era um “crime
sem vitima” também foi revelada [nada justifica o que eu fiz...mas vou te
falar...na minha cabecga, infelizmente pensava que ndo estava roubando...que
ndo estava tirando de ninguém(18:6)] o que também tenta fazer uma
“minimizacao da fraude”;

E a “dadiva” foi um forte aliado para o fraudador [eu vi a Joana chorando e
fui conversar com ela, e ela disse que estava com problema familiar e ofereci
para ela entrar no esquema também(18:12)]; [dava aqueles
agrados...presentinhos...(18:13)];

Ha “falta de credibilidade no compliance” [era um erro grotesco da minha
parte...mas estava precisando de dinheiro...ndo tinha como...precisava
mesmo(18:7)];

E “desmotivagdo com a empresa” por nao ajuda-lo [todo mundo do RH sabia
0 que eu estava passando...dos problemas de satde que estava

atravessando(18:5)];

Pressao/ Necessidade: a “pressdo por resultado” emerge no seu relato
[eram muitos processos e poucas pessoas para fazer e menos ainda para
conferir(18:15)];

As “dividas pessoais” também surgiram [estava...ainda estou passando um

momento dificii com minha esposa...ela esta com tumor...fazendo
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tratamento...(18:2)], [a situagdo ficou apertando...tive que vender carro...e 0
tratamento ficou caro(18:3)];

Também sofreu “assédio de colegas de trabalho” [o José (colega de
trabalho) me procurou um dia com uma conversa...dizendo que tinha como

levantar um dinheiro...(18:1)];

Disposicao ao Risco: percebia sua acdo com “baixa probabilidade de
identificacdo” [eu nunca deixei aparecer que era eu que fazia...tinha

preocupagao com isso(18:10)].
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4.16. Analise dos Componentes

A analise dos dados dos multiplos casos aqui estudados indica que o modelo

preditivo da fraude proposto denominado “Pentagono da Fraude” foi irrompido dos

resultados.

Em todos os casos aqui estudados, o até entdo funcionario ao decidir cometer a

fraude considerou pelo menos uma das trés formas distintas de disposi¢cdo ao risco

(SPINK, 2001): Risco Perigo, Risco Probabilidade e Risco Aventura, conforme

exemplos:

O individuo 4, na citacdo 7:5 relata que no momento que antecedeu a
fraude refletiu: “Vocé entende? Meu medo é a puni¢do! Porque ndo posso
perder meu emprego!”. Em uma visdo clara do risco perigo que iria
assumir ao iniciar a fraude, tendo como mote central o medo das
consequéncias deste ato;

Ja no relato 3:8 do individuo 3, notamos uma percepgdao do risco
probabilidade quando demonstra segurangca pela impunidade ao
considerar: “..toda empresa fornecedora que entra, entra com esse
esquema...isso ndo é so aqui nédo...ndo é segredo pra ninguém (risos)...faz
parte do Brasil! (risos)”;

O risco aventura é fomentado pelo desafio de cumprir metas, mesmo ou
talvez principalmente, em prol da organizagao: “falei com meu diretor na
época e ele disse: ‘resolve!’. Eu entendo que na correria a coisa € assim
mesmo...ele nao fez por maldade! Sempre dizemos ‘resolve™, citado pelo
individuo 7 (11:15) ao se referir a fraude cometida por ele, sob a anuéncia

de seu superior hierarquico.

Identificamos padrdes nas falas dos fraudadores confessos sobre as causas que

os levaram a cometer tais atos, sendo elencados 35 codigos dessa

parametrizagdo, conforme podemos observar breve descricdo e alguns exemplos

no Quadro 2.
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Destas 35 causas geramos 15 categorias (Quadro 3) vinculadas aos

componentes do “Pentagono da Fraude” com o objetivo de gerar indicadores

passiveis de gestdo, possibilitando a organizacdo desenvolver estratégias

direcionadas aos diferentes individuos, tipos de fraudes e modelos de gestéo.

Quadro 3. Lista das Causas Categorizadas

Flexibilizagdo de Regras e Falta de Procedimentos

. COMPONENTES
CATEGORIA CODIGOS ASSOCIADOS ASSOCIADOS
Assédio Assédio de Concorrente e Assédio de Fornecedor |Oportunidade
Autonomia INDEPENDENTE Capacidade
Oportunidade
Capacidade Técnica |INDEPENDENTE Capacidade
Controle Vulneravel Falso Controle, Falha de Controle, Auséncia de Controle, Oportunidade

Dadiva

INDEPENDENTE

Racionalizacao

Desmotivagao

Desmotivagéo de Carreira, Desmotivagdo com a
Empresa, Desmotivagcdo com o Salario, Desmotivagao
com Superior e Falta de Reconhecimento

Racionalizagao

Falta de credibilidade
no Compliance

INDEPENDENTE

Racionalizagao

Fraude pela Fraude

INDEPENDENTE

Capacidade

Justificativa para a
Fraude

Crime sem Vitima e Minimizagédo do Ato

Racionalizacao

Omissao frente a
Fraude

INDEPENDENTE

Racionalizagao

Presséo
Organizacional

Pressao por Resultado, Presséo do Superior, Assédio de
Colegas de Trabalho e Uso de Poder

Pressao

Risco Perigo

Medo das Consequéncias e Perda de Reputagéo

Disposic&o ao Risco

Risco Probabilidade

Baixa Probabilidade de Identificagdo e Seguranca pela
Impunidade

Disposigéo ao Risco

Risco Aventura

Desafio e Ousadia

Disposi¢do ao Risco

Vulnerabilidade
Pessoal

Falta de Reconhecimento, Workaholic, Sentimento de
Dono, Imaturidade, Excesso de Lealdade, Dividas
Pessoais e Perdulario

Racionalizacao e
Pressao

Fonte: elaborado pelo autor

A tabela 22 apresenta a densidade das 589 citagdes das 15 analises das

entrevistas distribuidas nos componentes do modelo “Pentagono da Fraude”, e

podemos observar equidade entre os componentes.
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Tabela 22. Densidade dos Componentes

TOTAL
COMPONENTES Qtde %
Capacidade 89 15%
Disposigcao ao Risco 76 13%
Oportunidade 122 21%
Pressao/ Necessidade 103 17%
Racionalizagao 199 34%
TOTAL 589 100%

Fonte: Elaborado pelo autor

O componente “Racionalizagdo” apresentou maior frequéncia de citacbes
(199 — 34%), esse maior indice pode se justificar pelo contexto em que ocorreram as
entrevistas, pois, conforme mencionado anteriormente, todos os entrevistados
confessaram a autoria de suas fraudes no momento da entrevista, e esse processo
reforca o componente “Racionalizagdo” para diminuir a sua propria percepg¢ao do
ato, minimizando sua importancia, o que se confirma na Tabela 23; e um dos
cbédigos que apresentou maior densidade foi “Minimizagdo do Ato”, com 5,1% do
total dos codigos.

Ainda na Tabela 23, percebe-se uma alta frequéncia dos cddigos:

“‘Autonomia”, “Capacidade Técnica”, “Dadiva”’ e “Pressao por Resultado”, os quais
merecerdo analise mais detalhada adiante, quando apresentaremos as suas
possiveis correlagdes com a Disposi¢cao ao Risco, componente novo proposto neste
trabalho. Contudo, antes de avancarmos nessas correlagdes, compilamos todos os
codigos e componentes na Figura 27.

Por ora, cabe destacar que o novo componente proposto — Disposi¢ao ao
Risco — apresenta frequéncia proxima dos demais, o que denota a importancia

desse componente para a predi¢cao de fraudes ocupacionais.
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Tabela 23. Densidade dos Codigos

*entre 2 a 2,9% **entre 3a4,99% ***acima de 5%

Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 27 representa a rede dos codigos e coédigos superiores dos
componentes identificados nas analises das entrevistas. Nela € possivel observar
que os 5 componentes estdo associados entre si e que o cddigo superior
“Vulnerabilidade Pessoal” se associa com 2 componentes: “Racionalizacdo” e
“Pressdo/ Necessidade”, isso porque diversos entrevistados relataram essa
vulnerabilidade como exemplo da pressédo que estavam sofrendo antes de cometer a
fraude, bem como usavam essa mesma vulnerabilidade para justificar o seu ato.
Ainda temos o codigo “Autonomia” se relacionando com o0s componentes
“Oportunidade” e “Capacidade” porque essa caracteristica profissional esta
diretamente atrelada a sua competéncia técnica e, por conseguinte, potencializa a
oportunidade do cometimento da fraude. Os demais codigos e cddigos superiores
analisaremos nas proximas sessdes por meio dos componentes separadamente,
bem como faremos as correlacbes com o componente “Disposicdo ao Risco” com

intuito de atender a proposta da presente tese.

- TOTAL . TOTAL

CODIGO Qe % CODIGO Qde %
Aposta de retorno 3 0,5% Falta de credibilidade no Compliance 29 4,9%
Assédio de Colegas de Trabalho 13|  2,2%|* [Falta de Procedimentos 7 1,2%
Assédio de Concorrente 2 0,3% Falta de Reconhecimento 7 1,2%
Assédio de Fornecedores 15|  2,5%|* [Flexibilizacdo de Regras 7 1,2%
Auséncia de Controle 21 3,6%|** [Fraude pela Fraude 3] 0,5%
Autonomia 40| 6,8%|™* [Imaturidade 5| 0,8%
Baixa Probabilidade de Identificagéo 23 3,9%|** [Medo das Consequéncias 7 1,2%
Capacidade Técnica 46 7,8%|*** [Minimizacdo do Ato 301 51%
Crime sem vitima 9 1,5% Omisséo frente a Fraude 13 2,2%
Dadiva 30]  5,1%|*** |Ousadia 16| 2,7%
Desafio 8 1,4% Perda de reputacéo 2 0,3%
Desmotivagdo com a Empresa 22 3,7%|** [Perdulario 13| 2,2%
Desmotivagdo com Salario 13|  2,2%|* [Press&o do Superior 3| 0,5%
Desmotivagdo com Superior 14]  2,4%|* |Presséo por Resultado 34| 5,8%
Desmotivacéo de Carreira 10 1,7% Seguranca pela Impunidade 17| 2,9%
Dividas Pessoais 191  3,2%|* [Sentimento de Dono 3| 0,5%
Excesso de Lealdade 6 1,0% Uso de Poder 10 1,7%
Falha de Controle 13| 2,2%|* [Workaholic 19| 32%
Falso Controle 17 2,9%|*

*kk
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4.16.1. Capacidade

Conforme é possivel observar na figura 28, a “Capacidade Técnica” é o
elemento de maior densidade no componente “Capacidade”, com 46 citacoes,
seguido da “Autonomia” (40); e estes possuem associacdo direta entre si, uma vez
que o profissional, ao apresentar a competéncia técnica, recebe maior autonomia
para desenvolver suas atividades corroborando assim o modelo de Wolfe e
Hermanson (2004). Esses estudiosos apresentaram as caracteristicas do fraudador
quanto a sua capacidade: -capacidade para entender e operar as fragilidades dos
sistemas, possibilitando responsabilizar outras pessoas ou mesmo falha operacional
(capacidade técnica); -posigcao de autoridade técnica na organizagéo (autonomia).

Na tabela 24 mensuramos a densidade das citagcbes que compde a
“Capacidade”, considerando o nivel de decisdo dos entrevistados, e reforgcou-se a
ideia de que quanto maior a posi¢cdo hierarquica, maior a capacidade técnica e
autonomia, facilitando assim a ocorréncia da fraude por aqueles que superaram o0s
demais componentes do modelo “Pentagono da Fraude”. Notamos que a maior
concentragdo de citagbes referentes a capacidade esta no nivel “Estratégico” com

média de 13 citagdes, o que reforga a ideia de autonomia.

Tabela 24. Densidade das Citagoes de Capacidade por Nivel de Decisao

TOTAL
NIVEL DE DECISAO Citagoes |Individuos [Média
Estratégico 39 3 13
Tatico 28 8 3,5
Operacional 22 4 5,5
TOTAL 89 15

Fonte: Elaborado pelo autor

Ainda, a capacidade técnica possibilita ao fraudador a criacdo de “Falsos
Controles” (17) quando, por meio destes, minimiza a possibilidade de detecg¢do da
fraude, existindo associagao entre esses elementos. Por fim, existiram 3 citagdes de
“Fraude pela Fraude”, e estas ocorreram com o intuito de diminuir a sua
identificacdo, e, por conseguinte, reforcam as outras duas caracteristicas do

fraudador: -possuir a crenca de que nao sera possivel detectar a fraude, por conta
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da sofisticagdo da operacao; -capacidade para concentragdo e apatia no ato da

execucgao da fraude para nao apresentar indicios de sua ocorréncia.

Figura 28. Arvore de Associagdo do Componente “Capacidade”

¢% Capacidade Técnica {46-3}]

) Fonte: Elaborado pelo autor

ﬁ Componente ﬁ Cadigo % Super Cadigo {Nr de Citacdo — Nr de Relacéo}

@ Densidade baixa (] Densidade moderada (] Densidade alta () coédigo Superior () Componentes
(R] estaassociado com & parte de
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4.16.2. Oportunidade

A figura 29 representa as relagdes entre 3 codigos e codigos superiores do

componente “Oportunidade” e, conforme destacado anteriormente, o cdodigo

“Autonomia” se repete nessa rede pelo fato de que ela potencializa as possibilidades

de fraude. Isso acontece, mesmo que intrinsicamente, pois foi conferido ao

profissional um certo grau de confianga para a atuagdo na sua atividade e, portanto,

a liberdade para operar o sistema, conferindo maior densidade nas posigdes mais

elevadas da organizagéo, conforme identificado na Tabela 24 epigrafada.

Temos ainda o coédigo superior “Controle Vulneravel’”, compreendendo os

seguintes codigos:

Flexibilizagdo das Regras: consiste no formalismo (MOTTA e
ALCADIPANI, 1999), o “jeitinho” (BARBOSA, 1992), quando o
profissional busca outras alternativas fora das regras, em vez de alterar
o status quo das regras estabelecidas. Esse codigo apresentou 7
citagdes ao longo das entrevistas;

Falso Controle: ocorre na intengdo de dissimular a oportunidade da
fraude, na tentativa de demonstrar a existéncia de um controle que nao
existe, ganhando com esse ardil a permanéncia da oportunidade sem
que haja mudanga estrutural. Essa estratégia foi descrita em 17
citacdes pelos fraudadores;

Falha de Controle: existe o controle de fato, embora ineficiente para os
fraudadores, e estes se valem dessas brechas processuais para o
cometimento da fraude, conforme 13 relatos analisados;

Auséncia de Controle: difere da “Falha de Controle” por sua
inexisténcia completa, tendo 21 citagdes.

Falta de Procedimentos: antecede a “Auséncia de Controle”, pois,

nesse caso, ndo ha definicdo do procedimento a ser controlado.

Considerando as variaveis que McKendall e Wagner (1997) apresentaram

para a identificagcdo da oportunidade, analisamos as seguintes caracteristicas do

contexto organizacional e a densidade das citagbes ponderadas com quantidade de

individuos na busca de identificagao de padrdes preditivos:
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Grau de regulagdo que a organizagao esta inserida: com objetivo de
identificar se o6rgédos reguladores possuem influéncia, mesmo que
indireta, no tratamento da oportunidade. Assim, na tabela 25, podemos
observar que nas organizagdes reguladas existiu menor densidade nas
citagbes de percepgao de oportunidade (7,2) quando comparado com o0s

relatos de individuos em organizagdes nao reguladas (9,5);

Tabela 25. Densidade das Citagoes de Oportunidade por Grau de Regulagao

das Organizacdes

TOTAL
GRAU DE REGULAGAO Citacoes |Individuos [Média
Nao Regulado 57 6 9,5
Regulado 65 9 7,2
TOTAL 122 15

Fonte: Elaborado pelo autor

Tamanho da organizagdo: pode influenciar tanto no nivel de controle
como na possibilidade de dissimulagédo da fraude. Na tentativa de buscar
indicadores nesse sentido, consideramos a Receita Operacional Bruta
das organizag¢des analisadas, porém, como € possivel notar na tabela
26, ndo ha um padrdo preditivo nessa anadlise, mas, ainda assim,
observamos que quanto maior a organizagdo maior a sua dificuldade

para diminuir a oportunidade de ocorréncia da fraude;

Tabela 26. Densidade das Citacoes de Oportunidade por Tamanho (Receita

Operacional Bruta) das Organizagées

TOTAL

RECEITA OPERACIONAL BRUTA [Citagcoes |Individuos |Média
até R$90milhoes 6 1 6,0
de R$91 milhoes a R$300milhoes 17 2 8,5
de R$301 milhées a R$1bilhdo 20 3 6,7
de R$1bilhao a R$5bilhoes 39 4 9,8
Acima de R$5bilhoes 40 5 8,0
TOTAL 122 15

Fonte: Elaborado pelo autor
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e Complexidade da estrutura organizacional: quanto maior a complexidade
da estrutura, maior a dificuldade de coordenacdo, comunicagdo e
controle. Para analisarmos essa variavel, considerando a quantidade de
funcionarios proprios da organizagdo do fraudador, assim como na
analise anterior, ha um padrao de evolugao de densidade de relatos na
identificacdo da oportunidade por parte de fraudadores que trabalhavam

em organizagdes com maior estrutura organizacional,

Tabela 27. Densidade das Citagoes de Oportunidade por Complexidade da

Estrutura (Quantidade de Funcionarios Préprios) das Organizagoes

TOTAL

QUANTIDADE DE FUNCIONARIOS |Citagbes |Individuos |Média
até 499 6 1 6,0
de 500 a 1000 14 1 14,0
de 1001 a 3000 8 2 4,0
de 3.001 a 5000 20 2 10,0
mais de 5.001 74 9 8,2
TOTAL 122 15

Fonte: Elaborado pelo autor

Ainda, dentre os fatores contextuais que influenciam a percepcdo de
oportunidade pelo individuo para o cometimento da fraude, ha a existéncia ou nao
de um programa estruturado de Compliance, constituido por cédigos de ética e por
procedimentos e normas internas (GIOIA, 1992). Portanto, a tabela 28 indicou que
existe mais densidade de citagbes de percepgao de oportunidade nas organizagoes
que possuem estrutura de Compliance (8,6) quando comparado com aquelas que
nao possuem (7,8).

Tabela 28. Densidade das Citagoes de Oportunidade por Organizagoes

considerando a Estrutura de Compliance

TOTAL
ESTRUTURA DE COMPLIANCE Citagdes |Individuos|Média
Nao Compliance 39 5 7,8
Compliance 86 10 8,6
TOTAL 125 15

Fonte: Elaborado pelo autor
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Por fim, a oportunidade se desnuda por fatores alheios a organizagao, como
descrito no codigo superior “Assédio”, com frequéncia de 30 citacdes, podendo vir
por meio de “Fornecedores” (15) ou de “Concorrentes” (2). E importante ressaltar
que o assédio para cometer a fraude por meio de “Colegas de Trabalho” n&o foi
classificado no componente “Oportunidade”, e sim no componente “Pressao/

Necessidade” por se tratar de um elemento interno a organizagéo.

Figura 29. Arvore de Associagio do Componente “Oportunidade”

-__@__, (%% Controle Vulneravel {636}
‘P/ *I

(£ Autonomia {40-2} |
\\_“ 1

\"4 .' a
L3 Oportunidade

, Fante: Elaborado pelo autor

€8 Componente L% cadigo ¥ SuperCodigo  {Nrde Citacdo — Nr de Relag&o}

- Densidade baixa D Densidade moderada [:] Densidade alta D Cddigo Superior [:] Componantes
(R] esta associado com é parte de
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4.16.3. Racionalizacao

A “Racionalizagao” esta representada na figura 30, com a rede mais densa e

complexa (6 codigos e codigos superiores relacionados) entre os demais

componentes. Isso se deve ao “comportamento autodescritivo” (SKINNER, 2006, p.

146) em que o individuo, para justificar seus atos, busca a origem social de seu

préprio comportamento, por meio das relagdes entre a fraude com as praticas

culturais e as contingéncias que o cercaram — metacontingéncia — e contextualiza,

desse modo, o comportamento do individuo no ambiente, considerando que aquele

influencia e é influenciado por este, e, assim, os homens interagindo entre si, por

meio do comportamento verbal, constituem a cultura. Assim, temos os seguintes

cbdigos superiores e seus respectivos codigos associados:

Desmotivagcdo: a “Desmotivacdo com a Empresa’, dentre as
desmotivacdes apresentadas durante as entrevistas, foi a que mais
emergiu com 22 citagdes, ou seja, a alegagdo de que a empresa néo
atendia as expectativas do individuo, e, com isso, este precisava
‘compensar” de outra forma. E essa desmotivacao, dentre as demais, foi
uma das principais justificativas para o cometimento da fraude. A
segunda com maior densidade (14) foi a “Desmotivacdo com o
Superior”, tanto ao observar o superior agindo de forma antiética quanto
ao percebé-lo omisso em relagao aos colegas de trabalho, fomentando a
justificativa para a ocorréncia da fraude. Ainda a “Desmotivacdo com
Salario” (13) e “Desmotivagdo com a Carreira” (10) apresentaram alto
indice de densidade, sendo importante ressaltar que essas
desmotivacdes sdo aquelas percebidas pelos individuos, € ndo se deve
necessariamente ao fato de a organizagéo estar defasada com a média
salarial do mercado, ou mesmo pela faixa salarial, conforme podemos
notar na tabela 29, a qual denota que nao ha relacao direta entre essas

percepgodes e o nivel de ganho monetario.
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Tabela 29. Densidade das Citagoes de Racionalizagao por Faixa Salarial

TOTAL
FAIXA. i Citagcoes |Individuos [Média
(em mil R$)
de R$2 a R$5 0 3 0,0
de R$6 a R$10 8 5 1,6
de R$11 a R$20 3 6 0,5
de R$21 a R$30 2 1 2,0
TOTAL 13 15

Fonte: Elaborado pelo autor

Ainda atrelada a “Desmotivacado”, temos a “Falta de Reconhecimento”
que, apesar de pouca densidade (7), guarda associacdo com o termo
“Workaholic”’, este ja com 19 citagbes e atrelado ao cddigo superior
“Vulnerabilidade Profissional”. Segundo Sennett (1999), o “novo
capitalismo” exige dos trabalhadores uma busca constante e infindavel
por resultados e, quando nao se alcancga tal meta, esse fato gera uma
frustracdo na esséncia da pessoa, e nao so6 do profissional. Pois o
individuo que entra nesse ciclo nunca se saciara com o reconhecimento
e, por sua vez, gerara uma compulsdo pelo trabalho (termo em inglés:
Workaholic). Por outro lado, a percepg¢ao de que trabalha muito além do
razoavel facilita a racionalizagao para o cometimento de fraude, uma vez
que, na visao do fraudador, a compensacgao financeira adquirida pela
fraude é justa, considerando a sua dedicagao e dispéndio no trabalho. A
percepcao de “Workaholic” estda mais associada aos individuos que
ocupam posicao estratégica na organizagao, conforme podemos notar
na tabela 30.

Tabela 30. Densidade das Citagcoes de Workaholic por Nivel de Decisao

TOTAL
NIVEL DE DECISAO Citagoes |Individuos [Média
Estratégico 14 3 4,7
Tatico 2 8 0,3
Operacional 3 4 0,8
TOTAL 19 15

Fonte: Elaborado pelo autor
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Ainda na “Vulnerabilidade Profissional, temos o “Excesso de Lealdade”
(com 6 citagdes), e esse aspecto abrange a lealdade exacerbada que o
individuo possui com o seu superior hierarquico ou mesmo com a
organizagcdo a ponto de leva-lo a cometer a fraude em nome dessa
lealdade. Apesar de surgir com pouca frequéncia nas entrevistas
analisadas, é um fator de ateng¢do, uma vez que quanto maior a lealdade
com a organizagao, maior a sensibilidade do lider a transgressao das
normas de Compliance (SANTOS at al, 2012). Apresenta-se esse
indicador na tabela 31, e todas as citacbes estdo concentradas no nivel
de decisdo “Estratégico” e “Tatico”, em outras palavras, na lideranga da

empresa.

Tabela 31. Densidade das Citagoes de Excesso de Lealdade por Nivel de

Decisao
TOTAL
NIVEL DE DECISAO Citagoes |Individuos |Média
Estratégico 1 3 0,3
Tatico 5 8 0,6
Operacional 0 4 0,0
TOTAL 6 15

Fonte: Elaborado pelo autor

A “Imaturidade” do transgressor na época da fraude foi apontada 5
vezes como uma das causas da sua ocorréncia, e a tabela 32 nos indica
a maior concentragdo das citagdes nos individuos mais jovens que, por
sua vez, denotam maior imaturidade profissional, reforcando essa

vulnerabilidade;



Tabela 32. Densidade das Citacdes de Imaturidade por Faixa Etaria

TOTAL
FAIXA ETARIA Citagcoes |(Individuos [Média
de 20 a 35 4 6 0,7
de 35a45 0 7 0,0
acima de 45 1 2 0,5
TOTAL 5 15

Fonte: Elaborado pelo autor
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e Por fim, o “Sentimento de Dono” surgiu em 3 citagées de 2 individuos

como uma das causas da fraude, estando em um contexto no qual a

mensagem de que o profissional precisa se colocar na posigéo de “dono”

da empresa foi compreendida pelo funcionario como a outorga dos

poderes inerentes a essa posicdo, com seus Onus e bbnus, e esse

ultimo deu origem a fraude, a tabela 33 reforca a concentragdo nos

niveis “Estratégico” e “Tatico” de deciséo;

Tabela 33. Densidade das Citagoes de Sentimento de Dono por Nivel de

Decisao
TOTAL
NIiVEL DE DECISAO Citagoes |Individuos |Média
Estratégico 1 3 0,3
Tatico 2 8 0,3
Operacional 0 4 0,0
TOTAL 3 15

Fonte: Elaborado pelo autor

A “Omissao frente a Fraude” se desvendou em 13 citacdes e indica que essa

omissdo nao s6 corrobora as praticas fraudulentas e os atos desviantes (GIOIA,

1992),

mas também incentiva o seu envolvimento, mas agora ndo como

expectador, mas sim como autor, conforme Selosse (1981, p.18) em epigrafe — “a

passagem ao ato delituoso seria o resultado de um excesso de solicitagdes de

associacoes favoraveis a violagdo da lei dentro de um campo de forgas

antagonistas”. Na tabela 34, causa-nos estranheza que as citagbes de omissdes
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ocorrem com maior frequéncia por entrevistados que trabalham em empresas com
Programa Estruturado de Compliance, o que em tese contradiz o esperado por
esses programas (GIOIA, 1992), porém a omissao esta associada ao indicador
“Falta de credibilidade no Compliance”, com 5 citacbes em comum, representando
0,11 de vinculo entre si, indicando assim que na percepg¢ao desses profissionais o
Programa de Compliance no qual estavam inseridos possui apenas papel
cerimonial (WESTPHAL E GRAEBNER, 2010).

Tabela 34. Densidade das Citagées de Omissao frente a Fraude por

Estrutura de Compliance

TOTAL
ESTRUTURA DE o - 1
COMPLIANCE Citagoes |Individuos |Média
Nao Compliance 1 5 0,2
Compliance 12 10 1,2
TOTAL 13 15

Fonte: Elaborado pelo autor

Como dito anteriormente, a “Falta de credibilidade no Compliance” foi um dos
fatores apontados em 29 relatos como causa da fraude, e o fato de que todos os
respondentes que citaram esse descrédito no Compliance possuirem mais de 2
anos de organizagao (tabela 35) nos alerta para o fato de que tais programas n&o
estao estruturados adequadamente.

Tabela 35. Densidade das Citagoes de Falta de Credibilidade no

Compliance por Estrutura de Compliance

TOTAL
TEMPO DE EMPRESA |[Citagées |Individuos |Média
Menos de 2 anos 0 2 0,00
Mais de 2 anos 29 13 2,23
TOTAL 29 15

Fonte: Elaborado pelo autor

A “Dadiva”, cujo objetivo principal é criar, consolidar e reproduzir os lagos
sociais entre os parceiros da troca de dadivas, privilegiando interesses

instrumentais e utilitarios, surgiu em 30 citagdes, reforcando a ideia de que o
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incentivo para a fraude pode ser algo ndo apenas mercantil, mas se trata da
oposigao dos valores (CASAL, 2001), além de estar associada a justificativa de
ocorréncia da fraude. Entretanto, a “Dadiva” € um caminho para o alcance de
objetivos financeiros e, conforme a tabela 36, quanto maior a densidade dos
relatos de sua existéncia nas relacbes que se formaram, maior o impacto
financeiro da fraude.

Tabela 36. Densidade das Citagoes de Dadiva por Impacto Financeiro da

Fraude
TOTAL

IMPACTO FINANCEIRO |Citag6es |Individuos |Média
menos de R$10 mil 4 3 1,3
entre R$11mil a R$50mil 4 4 1,0
entre R$51 a R$149mil 15 4 3,8
mais de R$150 mil 7 4 1,8
TOTAL 30 15

Fonte: Elaborado pelo autor

A “Justificativa para a fraude” é o ultimo elemento analisado nessa sessao. As
fraudes podem ser explicadas pela auséncia do entendimento de que determinada
acao € uma fraude (BUTTERFIELD, TREVIN, WEAVER, 2000), e essa atitude é
reforcada pela ideia de que a fraude gerada foi um “Crime sem Vitima”, com 9
citagdes relacionadas aos individuos que justificaram seus atos fraudulentos sob
alegacao de que ninguém foi prejudicado, ignorando as consequéncias adjacentes
a fraude. E possivel notar na tabela 37 que ndo ha citacdes nesse sentido na
“‘Apropriacdo Indevida”, isso porque esse tipo de fraude gera impacto direto a

vitima, diferentemente dos demais tipos, cujas consequéncias sao indiretas.

Tabela 37. Densidade das Citagcoes de Crime sem Vitima por Tipo de

Fraude
TOTAL

TIPO DE FRAUDE Citagoes |Individuos |Média
Apropriacao Indevida 0 5 0,0
Corrupcao 5 5 1,0
Demonstragoes
Fraudulentas 4 5 0,8
TOTAL 9 15

Fonte: Elaborado pelo autor
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A “Minimizacdo do Ato” refere-se a “um vago estado interior chamado de
auséncia de valores” (SKINNER, 1983, p. 91) no qual o individuo cauteriza a culpa
por agir contra a moralidade, e essa percepgao nao esta atrelada ao montante
fraudado (tabela 38), pois observamos que n&o ha uma maior concentragdo de

citagbes em fraudes com menor impacto.

Tabela 38. Densidade das Citagoes de Minimizagao do Ato por Impacto

Financeiro da Fraude

TOTAL
IMPACTO FINANCEIRO |Citagoes |Individuos |[Média
menos de R$10 mil 10 3 3,3
entre R$11mil a R$50mil 6 4 1,5
entre R$51 a R$149mil 10 4 2,5
mais de R$150 mil 4 4 1,0
TOTAL 30 15

Fonte: Elaborado pelo autor

Como nao identificamos indicios da minimizagdo do ato com seu impacto
financeiro, analisamos sua relagédo com o tempo de deteccéo da fraude (tabela 39)
e identificamos que quanto menor o tempo mais latente esta essa justificativa, o
que indica que a pressao ou necessidade que levou ao ato ainda esta muito latente
para esses individuos. Assim, a pessoa, com o0 passar do tempo ou
desaparecimento dessas pressoes, tende a trabalhar com dados de realidade
sobre o ocorrido e suas consequéncias, uma vez que esses desvios morais podem
se tornar tao rotineiros que cognitivamente se tornam aceitaveis para determinada
sociedade ou grupo (ASHFORTH e ANAND, 2003), gerando percepgbes de

vantagens na pratica de atos criminosos ou desviantes.



Tabela 39. Densidade das Citagoes de Minimizagao do Ato por Tempo de

Deteccgao da Fraude

TOTAL
DETECGAO DA FRAUDE |Citagdes |Individuos |Média
menos de 6 meses 12 2 6,0
entre 6 a 12 meses 9 7 1,3
mais de 12 meses 9 6 1,5
TOTAL 30 15

Fonte: Elaborado pelo autor

Dai, partiremos para a proxima sessao, em que analisaremos as pressdes e

necessidades que motivaram as ocorréncias das fraudes em estudo.
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Figura 30. Arvore de Associagdo do Componente “Racionalizagio”
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4.16.4. Pressaol/ Necessidade

A arvore de associacdo entre os elementos que geraram o componente
“Pressao/Necessidade” esta representado na figura 31, o qual consiste de 2 codigos
superiores a saber:

¢ Vulnerabilidade Pessoal: nele estdo contidas as fragilidades de ordem
pessoal que o fraudador apresentou durante seus relatos ao buscar os
possiveis motivos para o cometimento da fraude. Tanto “Workaholic”
com 19 citagdes como “Falta de Reconhecimento” foram descritos na
sessdo sobre o componente “Racionalizagao”. Ainda temos o
“Perdulario”, expressao usada para descrever o comportamento prodigo,
ou seja, aquele que gasta em excesso e muitas vezes além das suas
possibilidades financeiras, com 13 citagbes, estando associado com
“‘Dividas Pessoais”. Deve-se levar em consideragdo que o individuo
prédigo adquire dividas, porém o grau de vinculo entre esses dois
codigos é relativamente baixo com apenas 0,03 de indice. Assim, a

tabela 40 indica que as citagdes de dissipagcdes de dinheiro estdo mais
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densas nos individuos que possuem maiores salarios, 0 que pode

sugerir que esses gastos foram gerados como fruto da fraude ou mesmo

ja considerando o resultado desta.

Tabela 40. Densidade das Citagoes de Perdulario por Faixa Salarial

TOTAL
FAIXA. SALARIAL Citagoes |Individuos |[Média
(em mil R$)
de R$2 a R$5 0 3 0,0
de R$6 a R$10 6 5 1,2
de R$11 a R$20 2 6 0,3
de R$21 a R$30 5 1 5,0
TOTAL 13 15

Fonte: Elaborado pelo autor

Essa possibilidade é reforcada quando realizamos a mesma analise

quanto a densidade das citagbes de “Dividas Pessoais” (tabela 41),

indicando assim que os entrevistados, independentemente da sua

remuneragao, adquiriram dividas pessoais e as citaram como

causadoras da fraude, ndo tendo desse modo valor preditivo da sua

ocorréncia.

Tabela 41. Densidade das Citacdes de Dividas Pessoais por Faixa Salarial

TOTAL
FAIXA. <Ll Citagoes |Individuos |Média
(em mil R$)
de R$2 a R$5 3 3 1,0
de R$6 a R$10 8 5 1,6
de R$11 a R$20 8 6 1,3
de R$21 a R$30 0 1 0,0
TOTAL 19 15

Fonte: Elaborado pelo autor

Pressdo Organizacional: das 47 citagbes vinculadas a esse codigo

superior, 13 sao resultados de “Assédio de Colegas de Trabalho”, o que

nos faz resgatar a Teoria da Associagao Diferencial (SELOSSE, 1981)

que sugere que as contingéncias geradas pela cultura e subcultura

ensinam e influenciam comportamentos desviantes por aqueles que
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aceitam e reforcam a pratica criminosa e desviante (SUTHERLAND,
1947). Na tentativa de compreensdo de qual profissional esta mais
suscetivel ao assédio de colegas de trabalho para cometimento de
fraude, geramos a tabela 42 que indica concentragdao no nivel “Tatico”.
Isso pode significar que profissionais que ocupam uma posigao
estratégica ndo sado acessiveis para tais propostas, e, no nivel
operacional, pode nao haver necessidade de conluio para fraudes

menos sofisticadas;

Tabela 42. Densidade das Citacoes de Assédio de Colegas de Trabalho

por Nivel de Decisao

TOTAL
NIVEL DE DECISAO Citagoes [Individuos |Média
Estratégico 0 3 0,0
Tatico 13 8 1,6
Operacional 0 4 0,0
TOTAL 13 15

Fonte: Elaborado pelo autor

A “Presséao por Resultado” é um fator que apresentou grande densidade (34
citagdes). Isso pode ter origem no “novo capitalismo” (SENNETT, 1999, p.09) em
que se pede “aos trabalhadores que sejam ageis, estejam abertos a mudangas a
curto prazo, assumam riscos continuamente, dependam cada vez menos de leis e
procedimentos formais”. Essa pressado por resultado permeia todos os niveis da

organizacao, conforme a tabela 43.

Tabela 43. Densidade das Citagoes de Pressao por Resultado por Nivel de

Decisao
TOTAL
NIVEL DE DECISAO Citagoes |Individuos |Média
Estratégico 4 3 1,3
Tatico 20 8 25
Operacional 10 4 2,5
TOTAL 34 15

Fonte: Elaborado pelo autor
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O “Uso de Poder” é a outra causa atrelada a “Pressdao Organizacional”, e,
conforme reforgado por Foucault (1977), as posigcdes de poder sdo mantidas por
mecanismos de vigilancia por aqueles que as usam, o que € reforgcado na

concentragdo de densidade de citagdes no nivel de decisdo “Estratégico”, na tabela
44,

Tabela 44. Densidade das Citagoes de Uso de Poder por Nivel de Decisao

TOTAL
NIVEL DE DECISAO Citagoes |Individuos |Média
Estratégico 4 3 1,3
Tatico 4 8 0,5
Operacional 2 4 0,5
TOTAL 10 15

Fonte: Elaborado pelo autor

Figura 31. Arvore de Associacio do Componente “Pressio”
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4.16.5. Disposicao ao Risco

A figura 32 demonstra a rede do componente “Disposicdo ao Risco”, e os

cbdigos gerados a partir das 15 entrevistas estao atrelados as trés formas distintas
de disposigao ao risco (SPINK, 2001):

Risco Perigo: refere-se a citagdes ligadas as experiéncias negativas ou
algo perigoso em si. Assim o “Medo das Consequéncias” esta contido
em 7 relatos dos entrevistados ao relatarem seus anseios antes do
cometimento da fraude. Esse receio ocorre em todos os niveis de
decisdo (tabela 45), bem como em organizagdes com ou sem programas
estruturados de Compliance (tabela 46), ndo sendo esses indicadores
preditivos, sinalizando que esse tipo de percepg¢ao de risco esta mais

vinculado a personalidade, e nao ao contexto.

Tabela 45. Densidade das Citacoes de Medo das Consequéncias por Nivel

Tabela 46. Densidade das Citagoes de Medo das Consequéncias por

de Decisao
TOTAL
NIVEL DE DECISAO Citagoes [Individuos |Média
Estratégico 2 3 0,7
Tatico 3 8 0,4
Operacional 2 4 0,5
TOTAL 7 15

Fonte: Elaborado pelo autor

Estrutura de Compliance

TOTAL
ESTRUTURA DE e = .. .
COMPLIANCE Citagoes |[Individuos |Média
Nao Compliance 2 5 0,4
Compliance 5 10 0,5
TOTAL 7 15

Fonte: Elaborado pelo autor
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A “Perda de Reputacdo” € uma das causas do “Medo das
Consequéncias”, e sua baixa frequéncia (2 citagdes) chama a atencéo
pelo fato de que nao foi uma preocupacgao dos pretensos fraudadores,
colocando assim em cheque o que o senso comum diz quando reforca a
importancia do “nome” da pessoa, da honra e da bondade, encorpando
assim a declaragdo de que “séculos de pregacao pela bondade e pelo
amor ao proximo foram infecundos. A reforma ética s6 pode realizar-se
numa polirreforma.” (MORIN, 2004, p. 78).

Risco Probabilidade: emerge da quantificagdo de medidas que
objetivam gerenciar o risco, e uma das formas de gerenciar o risco &
analisar o quanto assumir esse risco valera a pena — “Aposta de
Retorno”. Esse indicador pouco emergiu nos discursos (apenas 3
citagbes), dai analisamos a representacdo dos ganhos da fraude
comparando com o potencial de ganho anual pela remuneragdo dos
entrevistados (tabela 47). Assim temos que dos 15 entrevistados,
apenas 3 deles ganhariam com a fraude mais que sua remuneracgéo
anual, com destaque apenas ao individuo 14 cujo beneficio seria de
1026% a mais, e 8 individuos cujo ganho seria o equivalente a menos de
6 meses de sua remuneracgao com a fraude. Fica claro que a “Aposta de
Retorno” pela fraude ndo é o fator determinante para sua ocorréncia
(BURT, 1992).
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Tabela 47. Analise do Ganho da Fraude por Individuo comparado com sua

Potencial Remuneracao Anual

Individuo Remuneracao |Beneficio Direto| Representagao
Anual (R$) com a Fraude (em %)

1 R$ 169.000,00 | R$ 30.000,00 18%

2| R$ 182.000,00 | R$ 7.000,00 4%

3| R$  78.000,00 | RS 74.000,00 95%

4/ R$ 78.000,00 | R$ 4.000,00 5%

5| R$ 208.000,00 | R$ 270.000,00 130%

6| R$ 286.000,00 | R$ 25.000,00 9%

7| R$ 169.000,00 | ndo houve ganho 0%

8| R$ 143.000,00 | RS 80.000,00 56%

9| R$ 39.000,00 | R$ 8.000,00 21%

10| R$ 156.000,00 | R$ 150.000,00 96%

11| R$ 104.000,00 | R$ 6.000,00 6%

12| R$ 117.000,00 | R$ 75.000,00 64%

13| R$  91.000,00 | R$ 30.000,00 33%

14| R$ 117.000,00 | R$ 1.200.000,00 1026%

15| R$  52.000,00 | R$ 78.000,00 150%
MEDIA R$ 132.600,00 | R$ 145.500,00 114%

Fonte: Elaborado pelo autor

A “Baixa Probabilidade de Identificacdo” da fraude foi referida em 23

relatos nos quais os fraudadores analisaram como baixa a chance de

serem pegos no delito, e, quando analisamos a densidade por estrutura

de Compliance (tabela 48), mais uma vez n&o vemos diferenca

significativa entre essas percepgdes, o que reforca a ideia de que a

comunicagado de monitoramento ético é necessaria.

Tabela 48. Densidade das Citagoes de Baixa Probabilidade de

Identificagao por Estrutura de Compliance

TOTAL
ESTRUTURADE (.., . .. o
COMPLIANCE Citacoes |Individuos |Média
Nao Compliance 6 5 1,2
Compliance 17 10 1,7
TOTAL 23 15

Fonte: Elaborado pelo autor
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e A “Seguranca pela Impunidade” foi citada em 17 relatos dos individuos
perceberam que, mesmo sendo identificados, ndo estariam sujeitos a
puni¢cdes severas, considerando as experiéncias anteriores de colegas
fraudadores, premissa fortalecida na analise de Tempo de Empresa
(tabela 49), quando a maior concentragéo dessa percepgao esta contida

nos relatos de funcionarios com mais tempo de empresa.

Tabela 49. Densidade das Citacoes de Seguranga pela Impunidade por

Tempo de Empresa

TOTAL
TEMPO DE o . i
EMPRESA Citagoes |Individuos |Média
Menos de 2 anos 1 2 0,50
Mais de 2 anos 16 13 1,23
TOTAL 17 15

Fonte: Elaborado pelo autor

¢ Risco Aventura: “correr riscos” € uma etapa necessaria para alcangar o
sucesso, propondo a satisfacdo pessoal e o fortalecimento do carater
quando o individuo é corajoso para assumir e enfrentar riscos, e a
“‘Ousadia” tem 26 citagdes, o que envolve a “regressdo a média” (BURT,
1992), significando que nao importa se o desafio foi conquistado, e o
novo desafio gerado pode ser ou nao vitorioso, regredindo sempre para

uma meédia indeterminada, fator associado ao “Desafio” com 8 citagdes.

Ao compararmos as incidéncias de citacdes entre os trés tipos de percepcao
ao risco (Tabela 50), temos que o risco perigo compde a menor densidade (12%), o
que podemos inferir que o0 medo das consequéncias ndo € fator determinante para o
possivel fraudador. Essa constatagcdo encontra guarida na tese da faléncia do dever
(LIPOVETSKY, 2005) desfazendo o conceito de que agéncias de controle detinham
o poder de engendrar medo nas pessoas a ponto de lhe impedirem a fazer algo

motivados pelo receio do que pode Ihes suceder.
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Tabela 50. Densidade das Citagoes por Formas de Disposi¢ao ao Risco

Citacoes
Percepcao de Risco |Absoluta %
Risco Perigo 9 12%
Risco Probabilidade 43 57%
Risco Aventura 24 32%

Fonte: Elaborado pelo autor

Ja o risco probabilidade apresenta maior densidade (57%), indicando que ha

uma mensuracao racional ao se decidir pela pratica ou ndo do ato fraudulento.

Assim, com base no conceito de “ética inteligente” de Lipovetsky (2005), discutindo

e apresentando as vantagens em se manter a integridade, ndo apenas para a

coletividade a qual faz parte, mas também, e principalmente, para seu proprio

interesse, n&o é apenas mais realista, mas uma eficaz estratégia para mitigagéao da

fraude ocupacional.

Por fim, o risco aventura indicou a segunda maior frequéncia (32%), sendo que

esta percepgao tende a aumentar considerando o “novo capitalismo” (SENNETT,

1999) no qual pede-se aos trabalhadores que assumam mais riscos, em uma atitude

ousada enfrentando os desafios contemporaneos em prol da empresa, mesmo que

em detrimento de seus valores pessoais.
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Figura 32. Arvore de Associagdo do Componente “Disposi¢io ao Risco”
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4.16.6. Analise de Coocorréncia entre Disposicao ao Risco e
demais componentes

Nessa sessdao propomos analisar a coocorréncia entre cédigos e cddigos
superiores do componente Disposicdo ao Risco e dos demais, com o objetivo de
identificar a frequéncia desses corpus de analise e suas possiveis interdependéncias
e, com isso, compreender a estrutura e desenvolvimento do modelo preditivo
proposto. Para tal, analisamos tabelas cruzadas dos cédigos de todas as entrevistas
em uma matriz de dados contendo nas colunas os trés elementos da Disposi¢ao ao
Risco (Risco Aventura, Risco Perigo e Risco Probabilidade) e nas linhas os
elementos dos demais componentes do “Pentagono da Fraude”; e, uma vez
existindo superposicdo de codificacdo entre si, sera demonstrado o valor de
coeficiente da frequéncia de coocorréncia, que se trata de uma medida de

intensidade de coocorréncia entre os codigos representados entre 0 e 1.

e Disposicao ao Risco X Capacidade

A Tabela 51 indica que ndo ha coocorréncia entre Risco Perigo e os
elementos de Capacidade, isto porque na percepc¢ao do individuo que
tem capacidade para o cometimento da fraude e de sua manutencao,
nao ha “medo” de ser pego, mesmo porque acredita que o sistema esta
sob seu controle. Em outras palavras, quanto maior a capacidade que o
individuo tem maior a sera sua percep¢ao de seguranga.

Percebe-se ainda uma frequéncia de ocorréncia entre Risco Aventura e
os elementos Autonomia (0,03) e Capacidade Técnica (0,04), reforgcando
o exposto acima, quando o fraudador se vé no controle da situacao,
possibilitando desse modo que “arrisque” mais e assuma mais riscos
para cometer a fraude.

O risco probabilidade apresentou coocorréncia em todos os elementos
de Capacidade, com maior destaque ao Falso Controle (0,11) por conta
da analise que o fraudador fez ao perceber a probabilidade de nao ser
identificado ao desenvolver um sistema falso de controle, aumentando a
‘chance” da fraude nao ser detectada, o mesmo ocorrendo quando ele
comete “Fraude pela Fraude” com intuito de diminuir a possibilidade de

ser detectado.
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Tabela 51. Frequéncia de Coocorréncia entre os Componentes Disposi¢cao

ao Risco e Capacidade

ELEMENTOS DO Risco Ri Peri Risco TOTAL
COMPONENTE "CAPACIDADE" | Aventura Sco Fengo o opbabilidade

Autonomia 0.03 0 0.06 0,1
Capacidade Técnica 0,04 0 0,09 0,13
Falso Controle 0 0 0,11 0,11
Fraude pela Fraude 0 0 0,05 0,05

Fonte: Elaborado pelo autor

Disposig¢ao ao Risco X Oportunidade

O elemento Assédio (de Fornecedores e de Concorrentes) né&o
apresenta coocorréncia com Risco Aventura (Tabela 52) porque a
ousadia da pratica fraudulenta é externa ao fraudador, ela esta contida
na fala do ofertante e ndo do entrevistado, cabendo ao funcionario
fraudador analisar o Risco Perigo (0,03) e o Risco Probabilidade (0,01)
ao qual se submetera se ceder ao assédio em questao.

O controle vulneravel guarda relagdo com todos os tipos de percepgdes
de risco. Em aventura (0,06), o pretendente a fraude observa o controle
como um desafio a ser superado por meio de suas fragilidades e,
mesmo considerando essas vulnerabilidades, existe um Perigo (0,01) a
ser assumido. A maior relagao se da com o risco probabilidade, uma vez
que neste se processa a analise do quanto as vulnerabilidades dos
controles podem ser exploradas e qual a possibilidade de ser

identificado.
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Tabela 52. Frequéncia de Coocorréncia entre os Componentes Disposi¢cao

ao Risco e Oportunidade

ELEMENTOS DO COMPONENTE |Risco Risco Risco TOTAL
"OPORTUNIDADE" Aventura |Perigo Probabilidade

Assédio 0 0,03 0,01 0,04
Autonomia 0,03 0 0,06 0,1
Controle Vulneravel 0,06 0,01 0,13 0,2

Fonte: Elaborado pelo autor

Disposicao ao Risco X Racionalizagao

Podemos notar na tabela 53 que o elemento Dadiva n&do encontra
coocorréncia com o componente Disposicdo ao Risco, indicando um
ponto de atencdo pelo fato de que os fraudadores consideram os
agrados que recebem (presentes, viagens, favores, entre outros) como
algo que nao merece sequer a analise de risco se aceita-los, ficando
apatico as relagdes conflituosas que emanam da dadiva (MAUSS, 2003).
A desmotivagdo sem a coocorréncia com a disposi¢gao ao risco nao €
algo que chame nossa atencdo, pois ela é essencialmente
independente.

A falta de credibilidade no compliance € interdependente do risco
probabilidade (0,11), uma vez que um dos pontos de analise do
fraudador é a efetiva atuacdo da empresa na prevencgao, deteccédo e
tratamento da fraude, e isso se deve a eficacia do programa de
compliance, até mesmo para se “aventurar” (0,1) na execugao da fraude.
Uma das formas secundarias de “ustificar a fraude” € considerar os
riscos inerentes, porém, por ser secundario, os baixos coeficientes (0,03
- aventura; 0,05 — perigo; 0,07 — probabilidade) se explicam.

A omissado frente a fraude apresenta interdependéncia com risco
probabilidade (0,08) por perceber a impunidade de outros colegas de
trabalho que cometeram fraude e ndo sofreram consequéncias, mesmo

por influéncia de sua prépria omissao.
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Tabela 53. Frequéncia de Coocorréncia entre os Componentes Disposicao

ao Risco e Racionalizagao

ELEMENTOS DO COMPONENTE Risco Risco

"RACIONALIZAGAO"

Aventura Perigo

Risco

Probabilidade

TOTAL

Dadiva

0

0

Desmotivagao

0

0,01

0,01

Falta de credibilidade no Compliance 0,1

0,11

0,21

Justificativa para a Fraude

0,03

0,05

0,07

0,15

Omissao frente a Fraude

0

0,08

0,08

Vulnerabilidade Pessoal

0,02

0,02

0,04

Fonte: Elaborado pelo autor

e Disposicao ao Risco X Racionalizagao

A presséo organizacional tem um alto grau de coocorréncia com risco

aventura (0,11) por influéncia do “novo capitalismo” (SENNETT, 1999)

em que as organizagdes fomentam a competicdo exacerbada e a

definicho de metas arrojadas, aspectos esse que, por sua vez,

fortalecem os profissionais “ousados” que aceitam “desafios”. Os mais

cautelosos analisam os riscos inerentes ao cometimento da fraude

(0,03), considerando a pressao da organizagao.

A vulnerabilidade pessoal também exerce influéncia na analise dos

riscos, tanto circunstanciais (0,02 — aventura) como premeditados (0,02

— probabilidade).

Tabela 54. Frequéncia de Coocorréncia entre os Componentes Disposi¢ao

ao Risco e Pressao

ELEMENTOS DO
COMPONENTE "PRESSAO"

Risco Aventura |Risco Perigo

Risco
Probabilidade

TOTAL

Pressao Organizacional

0,11 0

0,03

0,14

Vulnerabilidade Pessoal

0,02 0

0,02

0,04

Fonte: Elaborado pelo autor
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CONSIDERAGOES FINAIS

O estudo e a pesquisa sobre fraudes ocupacionais em empresas privadas fazem
parte do campo denominado estudos organizacionais. A fraude € um fenémeno cuja
definicdo é dependente de seu contexto, sendo de dificil mensuracéo, ndo obstante,
de grande importancia para as organizagdes tanto na perspectiva ética quanto na
econbmica. Apesar da complexidade inerente ao fendmeno e da inevitavel
incompletude dos modelos é necessario procurar instrumentos para o entendimento
e a mitigacado da fraude. A literatura examinada mostrou avangos ao definir fraude
ocupacional no sentido latu, considerando diversas modalidades de ma conduta
organizacional, n&o limitada apenas a atos ilicitos (aqueles previstos em lei), mas
englobando as ag¢des internas e contra os interesses da organizagao. Em razdo da
importancia do contexto para a definicdo do fendmeno, a presente pesquisa limitou
seu escopo as organizagdes privadas com fins lucrativos.

O comportamento humano, na perspectiva dos estudos organizacionais e da
sociologia, nao pode ser considerado isoladamente, mas precisa da perspectiva
interacionista para analisar o micro (individuo), o meso (cultura) e o macro
(organizagao) visando maior compreensdo das causas e antecedentes das fraudes
corporativas (VAUGHAN, 2007). “Demonizar” o fraudador, considerando-o um ser
anbémalo em esséncia, é uma trilha estéril (pois, nesse caso, seria necessario
transformar os individuos para mitigar as fraudes), mas a compreensédo das
circunstancias que influem na decisdo do individuo mostra possibilidades de
intervengao.

Nos casos estudados nao havia historico de incidentes fraudulentos na vida
profissional dos entrevistados, indicando que nao havia o suposto comportamento
sociopatico que poderia resultar em atos criminosos, nem, tampouco, indicativos de
que a condi¢ao de fraudador era inata aos individuos. A pesquisa conduzida de
acordo com as condi¢des descritas mostrou que houve influéncia das contingéncias
que cercavam os fraudadores e diferencas individuais quanto aos elementos
motivadores.

Se individuos cometem fraudes por influéncia das contingéncias, por mais
variadas que estas sejam, ha um prenuncio alentador: € possivel n&o s6 prevenir, no
sentido de aumentar a eficacia dos procedimentos para lidar com a fraude, mas

também ha a possibilidade de relativa predicdo quanto a formagdo do agente. E
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possivel buscar estratégias além da prevengdo das consequéncias dos atos do
fraudador e avangar nessa peleja ingléria de repudiar suas agdes; € possivel frustrar
sua constituicdo com a adogao de medidas que busquem preservar no individuo a
condigao de trabalhador integro, impedindo que se torne fraudador.

Da revisao de literatura e da analise dos dados, propomos um novo modelo
preditivo da fraude com o objetivo de identificar estratégias que possam gerar efeitos
dissuasorios. Denominamos o modelo de “pentagono da fraude”, alusdo aos
modelos antecedentes de Cressey (1953) (oportunidade, racionalizagdo e
pressdo/necessidade) e de Wolfe e Hermanson (2004) (capacidade), que irrompeu
dos resultados colhidos e das analises: a disposigao ao risco.

A percepcao do risco e de sua disposicdo em assumi-lo no ato decisério da
fraude € um elemento preditivo desta. Na sociedade contemporanea, a gestao de
risco tem se tornado uma das formas de controle social ao ser positivada e, por
conseguinte, reduzindo o cunho disciplinar das decisbes pelo dever (CASTEL,
1991). Em todos os casos estudados, o funcionario, ao decidir cometer a fraude,
considerou pelo menos uma das trés formas de disposigcédo ao risco (SPINK, 2001):
risco perigo, risco probabilidade e risco aventura.

O risco perigo esta associado ao medo das consequéncias do ato fraudulento; o
risco probabilidade, a percepg¢do da impunidade caso a fraude seja descoberta; e o
risco aventura, ao prazer em viver o desafio de cumprir metas, de lutar pela
organizacgao, de progredir na carreira (Qque nao raro, € assumido com a anuéncia
explicita ou implicita do superior hierarquico).

Nesta pesquisa, a maior frequéncia das citacdes referentes a disposi¢cao ao risco
estava atrelada ao risco probabilidade. Dado que a pesquisa nao foi quantitativa e
que a definicdo de fraude é dependente do contexto, ndo é possivel generalizar a
informagédo, mas essa frequéncia ilustra que é possivel buscar estratégias que
desenvolvam um programa de “integridade inteligente” (alusdo ao conceito de “ética
inteligente” de Lipovetsky (2005).

A integridade inteligente incluiria, por exemplo, apresentagdes e discussdes com
funcionarios sobre a racionalidade (no sentido da analise individual de custo
beneficio) e as vantagens em manter a integridade nd&o apenas em prol da
organizagado, mas também, e principalmente, para seu proprio interesse. A ideia da
integridade inteligente ndo equivale a sucumbir a ingenuidade, em procurar modificar

a natureza humana, mas, sim, a buscar alternativas para desenvolver um
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individualismo responsavel, colaborando para afastar o funcionario da possibilidade
da “metamorfose perniciosa”. Da mesma forma que as organizagbes promovem
eventos para reforgar a cultura, motivar, divulgar os codigos de ética e compliance, é
factivel agir para dissuadir potenciais fraudadores ndo por ameacgas de um suposto
supersistema de controle, mas pela sensibilizacdo do individuo quanto as
consequéncias da fraude para sua vida profissional.

As 35 causas levantadas foram organizadas em 15 categorias, e estas, por sua
vez, alimentaram os elementos componentes do pentagono da fraude. O modelo
permite a geragao de indicadores para orientar estratégias direcionadas a prevengao
da fraude.

Em sintese, a pesquisa que sustenta esta tese aponta para os seguintes
aspectos: i) ha caminhos por meio da abordagem sociolégica para compreender as
causas de fraudes, assim como os elementos de um modelo antifraude; ii) é
possivel a identificacdo dos componentes repetitivos no comportamento de
funcionarios fraudadores; iii) desenvolveu-se o modelo preditivo “pentagono da
fraude” a partir desses componentes; iv) ha indicadores para orientar estratégias
preditivas que considerem as caracteristicas de cada organizagdo, os tipos de
fraude e o perfil do funcionario; v) ha o potencial para a organizacgdo influir nas
contingéncias que podem balizar o comportamento do funcionario antes que se
torne um fraudador se parte significativa das causas remeter ao contexto do
fraudador e se houver modelos antifraude.

A pesquisa também mostrou que gragas a importancia do contexto para o
cometimento das fraudes, € provavel que o modelo perca a capacidade de
explicacdo e de intervengdo quando esse contexto for significativamente diferente,
como um outro pais, por exemplo. Considerando-se 0 escopo da pesquisa, convém
ressaltar que as entrevistas foram conduzidas em processos investigatorios (ndo
foram produzidas exclusivamente para a pesquisa) e n&o tivemos acesso as
informagdes do pds-fraude. Por conseguinte, desconhecemos os desdobramentos
quanto a prevencao de futuros casos e também n&o temos informagdes sobre as
consequéncias das fraudes na vida profissional dos individuos estudados.

Esperamos que as limitagdes e contribuicdes possam ser uteis para estimular
outras pesquisas sobre fraudes ocupacionais no ambito dos estudos
organizacionais. Deixamos como sugestbes temas que, desde ja, continuam nos

interrogando: i) fazer levantamentos de novos casos de fraudes ocupacionais em
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diferentes contextos e tipos de fraudes; ii) testar o modelo pentagono da fraude em
outros casos de fraudes ocupacionais nao contemplados; iii) pesquisar,
comparativamente, fraudes ocupacionais em outros paises; iv) investigar as
estratégias de prevengdo e predicdo de fraudes ocupacionais adotadas nas
organizagbes; v) identificar a “vida apds a fraude”, considerando tanto as
consequéncias para as organizagbes quanto para a vida profissional dos

fraudadores.
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Anexo 1 — Apresentacgao Institucional da S2 Consultoria

Gestdo da Dimensdao Humana do Risco nas organizagbes € o campo em
que a S2 Consultoria especializou-se e estabeleceu seus pilares, com objetivo de
proporcionar conhecimento e ferramentas no mercado, para gerir a mitigacdo de
riscos na operacao de suas atividades.

Embora a fraude e o assédio ocorram com a agdo humana, percebemos ao
longo dos mais de 15 anos de experiéncia na prevencgao e tratamento dessas agdes
uma despreocupagao das organizagdes no que diz respeito ao comportamento de
seus empregados e terceiros.

Nossa proposta n&o se baseia na ingenuidade em se mudar a natureza
humana, mas no diferencial em preencher a lacuna entre a ma intencdo e a
insuficiéncia de controles das organizag¢des, no que tange aos processos Corrosivos
da fraude e do assédio. Dessa forma:

-identificamos comportamentos que potencializam riscos;

-desenvolvemos mecanismos e procedimentos internos de integridade;

-restabelecemos ambiente preventivo a fraude e ao assédio;

Pela exigéncia de transparéncia do mercado, bem como pelos impactos
financeiros que ag¢des de fraudes e assédios podem gerar nos resultados de uma
organizagdo, vislumbramos a possibilidade de oferecer servicos para tratar os
possiveis riscos advindos de seus empregados e terceiros.

Com nossos valores baseados na INTEGRIDADE, RESILIENCIA,
ASSERTIVIDADE e RIGOR CIENTIFICO, buscamos a construgdo customizada de
solucdes diante das adversidades presentes nas condicbes de trabalho e dos
negocios da sociedade atual, da qual resulta um duplo efeito: a resposta ao

problema e a renovagéao da integridade.
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Anexo 2 — Autorizagao de uso de banco de dados

Sao Paulo, 12 de novembro de 2015.

Ao Comité de Etica em Pesquisa da PUC/SP — Sede Campus Monte Alegre

Ref.: Oficio de autorizagdo de uso de banco de dados para Projeto de Pesquisa
ao CEP da PUC/SP

Eu, Mario da Silva Junior, sécio-diretor da S2 Consultoria Ltda., empresa detentora
do banco de dados “Entrevistas Investigativas Modernas”, venho por meio deste
informar ao Comité de Etica em Pesquisa da Pontificia Universidade Catdlica de Sao
Paulo — PUC/SP a autorizacdo do uso do banco de dados epigrafado no
desenvolvimento da Tese de Doutorado intitulada “A ontogénese da Fraude” do
aluno Renato de Almeida dos Santos, CPF no. 148.636.398-99, RG 24.409.112-2,
matriculado no Programa de Administragao sob numero RA0043559, sob orientagao
da Profa. Dra. Maria Cristina Sanchez Amorim. Esta autorizacdo impde que o
pesquisador resguarde a confidencialidade dos nomes dos entrevistados e suas

respectivas organizagoes.

Mario da Silva Junior
Saécio-diretor
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Anexo 3 - Termo De Consentimento Livre E Esclarecido

Prezado(a),

A S2 Consultoria foi contratada pela Diretoria Executiva da (empresa X) para
conduzir a entrevista em questéo.

O objetivo desta entrevista é dar oportunidade para vocé relatar suas opinides e
impressodes a respeito dos fatos apresentados pelo entrevistador.

Para garantir a legitimidade, o processo de entrevista estd baseado nas seguintes
premissas:

Da Confidencialidade

Todas as informacgdes fornecidas por vocé durante o processo a entrevista,
independentemente da natureza do assunto, sdo confidenciais e nao serdo expostas dentro
ou fora da empresa. As informagdes serdo apresentadas somente a Diretoria Executiva da
(empresa X). Desta forma a confidencialidade das informagdes apresentadas por vocé esta
totalmente garantida.

Da Transparéncia

O processo de entrevista é conduzido de forma transparente e assertiva. Se vocé

tiver algum tipo de duvida ou questionamento n&o hesite em nos questionar.

Nome Completo do Entrevistador:

Assinatura:

Tendo sido orientado quanto ao teor de todo o aqui mencionado e compreendido a
natureza e o objetivo da ja referida entrevista, manifesto meu livre consentimento em
participar, estando totalmente ciente de que posso me recusar a participar da entrevista, ou

retirar meu consentimento a qualquer momento, sem precisar justificar.

Data / /

Nome Completo:

Assinatura:






