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RESUMO

Este estudo tem como objetivo examinar o impacto dos programas de compliance nos processos
de uma organizacdo publica. Para isso, foi adotada uma pesquisa descritiva com estudo de caso
anico, por meio de entrevista, permitindo uma analise qualitativa dos conceitos e dados
relevantes ao tema. Os dados foram coletados através de um roteiro de entrevista
semiestruturado com 11 questbes sobre Compliance, abordando a adoc¢do do programa e a
implementagdo deste na organizagdo. Para a analise dos dados utilizou-se da técnica de anélise
de contetdo. Os resultados demonstram que os programas de compliance tém um impacto
significativo na organizagdo publica, fortalecendo a cultura ética e promovendo praticas de
transparéncia e conformidade. A analise dos programas revela que, apesar da implementacao
eficaz de politicas e treinamentos, existem areas que necessitam de aprimoramento, como 0
monitoramento continuo dos riscos e a formalizacéo de controles internos. A contribuicdo deste
estudo para a academia é relevante, pois amplia a compreensdo sobre como os programas de
compliance podem ser aplicados e otimizados em organizagdes publicas.

Palavras-chave: Conformidade; Organizagdes Publicas; Normas e ética.



1. INTRODUCAO

Numerosos escandalos empresariais, em conjunto com o mau comportamento da gestdo
das organizacGes demonstram a necessidade de sistemas de gestdo de compliance eficazes para
mitigar esses fatores (QUICK, 2024). Para Franco (2019), a estrutura de compliance nao sé
observa as leis, mas também suas a¢des guiadas por principios e valores nas organizagoes e,
sobretudo, pautadas na ética. O cddigo de conduta e de procedimentos internos também
disciplina questdes que, por vezes, ndo foram objeto de lei (FRANCO, 2019).

O termo “compliance” tem origem no verbo inglés to comply, que significa agir de
acordo com a lei, uma instrucdo interna, um comando ou uma conduta ética, ou seja, estar em
compliance é estar em conformidade com as regras internas das organizacdes, de acordo com
procedimentos éticos e as normas juridicas vigentes (BERTOCCELLI, 2021). Assim, segundo
Franco (2019), cada organizacdo tera um programa Unico, com Viés preventivo e, por vezes,
corretivo, construido com base no risco da operagdo ou negdcio a que ele pertence.

Nesse sentido, Furbino (2024) comenta que a criacdo de normas internas, fiscalizacdo
constante, realizacdo de auditorias, campanhas de incentivo a denuncias de irregularidades no
ambiente organizacional e campanhas de comunicacao interna, sdo exemplos de programas de
compliance. Os programas de compliance cada vez mais estéo sendo discutidos e adotados pelas
organizac¢@es na busca por uma maior transparéncia nos seus processos internos, estando em
conformidade com atos, normas e leis, proporcionando maior seguranca para Seus
colaboradores e stakeholders (FURBINO, 2024).

Machado (2022) comenta que esse assunto ganhou destaque e importancia no Brasil
com o advento da Lei Anticorrupcao (Lei 12.846/13), além da operacdo Lava Jato, realizada
entre 2014 a 2021, que fez com que grande atencdo fosse voltada para a area. Ainda segundo o
autor, a adocdo de Programas de Integridade com medidas institucionais voltadas para
prevencao, deteccdo, punicdo e remediacdo de fraudes e atos de corrupgdo, em apoio a boa
governanca € uma importante questdo, uma vez que um Programa de Compliance efetivo traz
diversos beneficios para as empresas, como a prevencao a ocorréncia de ilicitos e a mitigacdo
de responsabilizacéo.

Segundo a pesquisa “Maturidade do Compliance no Brasil”, realizada em 2020 pela
KPMG (2020), 64% das empresas brasileiras realizam algum tipo de a¢do de compliance, um
percentual considerado baixo, segundo a responsavel pelo levantamento. Além disso, 71% dos
entrevistados acreditam que suas acdes de controle e politica internas sdo eficientes, mas podem
ser melhoradas (KPMG, 2020). Dessa maneira, Hass et al. (2019) comentam que as

deficiéncias no controle interno das organizacOes, tais como a fraca sensibilizacdo para a



compliance, levam a uma concorréncia desigual e até mesmo a fraude, que restringem
seriamente o desenvolvimento das organizacgdes.

Conforme Zheng et al. (2024), a medida que a concorréncia internacional se manifesta
cada vez mais em disputas sobre regras e leis, as questdes de conformidade séo surgidas como
um fator importante nas investigacGes e avaliacdes antimonopdlio contra empresas que atuam
em nivel mundial. Dessa forma, € necessario integrar os requisitos de gestdo de compliance nos
processos de controle interno das organizacgdes e incentivar as empresas a realizar diversas
atividades de investimento em conformidade com a lei e como salvaguardas contra riscos
importantes (ZHENG et al., 2024).

Lugarinho (2024) aponta que o Brasil enfrenta problemas histéricos de corrupcéo,
burocracia, inseguranca juridica e baixa transparéncia. Todos esses aspectos contribuiram para
que, por muito tempo as empresas ndo se preocupassem em assegurar a conformidade com a
legislacdo vigente, porém, conforme aponta Lugarinho (2024) essa realidade vem mudando ao
longo dos ultimos anos. Cada vez mais as organizacdes estdo procurando aprimorar seus
programas de compliance, contudo, ressalta o autor, este cenario ainda é desafiador e complexo
(LUGARINHO, 2024).

Segundo Pinho (2022), o Poder Publico é o principal mecanismo de distribuicdo de
recursos existentes, seja pela sua necessidade de satisfacdo dos mais diversos interesses, como
os direitos fundamentais, seja pela grande quantidade de dinheiro envolvido na sua atividade,
0s mais diversos grupos estao dispostos a corromper autoridades para a obtencao da distribuicdo
desses recursos. Nesse sentido, a Operacdo Lava-Jato demonstrou serem as contratagdes
publicas o grande epicentro da corrupgdo, gerando um senso comum de que toda e qualquer
relacdo de fornecimento de bens e servigcos para a Administracdo Pablica implicaria em um
necessario acerto ilicito (PINHO, 2022). O compliance neste esteio, € uma peca fundamental
em termos de mudanca no sentimento de corrupcdo que assola o povo brasileiro (e,
infelizmente, os investidores institucionais e estrangeiros) e simultaneamente, nos niveis de
confianga, ética, transparéncia, vantagem competitiva e oportunidade de negocios (BLOK,
2023).

Para Andrade (2021), no que tange em especial as organizagdes publicas, adotar e aplicar
procedimentos de compliance gera seguranca em relagdo aos controles, demonstra integridade,
torna-se um diferencial, promovendo o desenvolvimento das referidas organizacfes além de
proporcionar maior credibilidade ao ambiente de negd6cios e maior permeabilidade perante a

sociedade onde estdo inseridas. No entanto, a corrupcdao € um fendmeno social que assola a



Administracdo Publica e compromete a eficiéncia de suas a¢des na implantacdo das politicas
sociais, acabando por reduzir a confianca da sociedade no Poder Publico (CAVALIERI, 2020).

Assim, implementar um Programa de Compliance eficaz no setor puablico tem sido um
grande desafio no Brasil, onde diversos atos de corrupgédo evidenciaram a necessidade de
programas que assegurem a conformidade legal e previnam riscos e garantem a eficiéncia dos
processos. Dessa maneira, com base no exposto o estudo tem como questdo de pesquisa: Qual
0 impacto dos programas de compliance nos processos de uma organizacdo publica?
Assim, o estudo tem como objetivo geral examinar o impacto dos programas de compliance
nos processos de uma organizagdo publica. Portanto, o estudo tem como objetivos especificos:
analisar como se deu a implementacdo dos programas de compliance na organizagdo; analisar
como os programas de compliance sdo adotados; analisar como os programas de compliance

impactaram nos processos da organizacao.

1.1.  Justificativa

O estudo é relevante por abordar a importancia dos programas de compliance no setor
publico, cuja principal finalidade, nesse setor, € assegurar a arrecadacdo de recursos para
atender os interesses publicos e coletivos, promovendo o beneficio da populacdo no ambito
nacional, estadual ou municipal (BRASIL, 2024). Ao compreender o impacto do compliance,
é possivel promover praticas administrativas mais eficazes e responsaveis.

Contribui para a academia pois oferece uma analise de como os programas de
compliance sdo adotados em uma organizacdo publica. Ao integrar a analise de compliance e
seus impactos nos processos organizacionais, auxilia pesquisadores e estudiosos a
compreenderem melhor como as ferramentas de compliance podem ser aplicadas e otimizadas
em organizag0es governamentais.

Contribui para a sociedade pois reforca a importancia da transparéncia e da integridade
no uso de recursos publicos, promovendo a confianga da populacdo nas instituices publicas.
Em um cenario onde a corrupcdo ainda compromete o avanco social e financeiro, a promocao
de préticas de compliance eficazes ajuda a assegurar uma gestao mais responsavel, que se traduz
em servicos publicos que atuam em conformidade com a legislacdo. O estudo também contribui

com a literatura e a academia abordando o processo de compliance em organizacdes publicas.



2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Compliance

O Compliance surgiu nos Estados Unidos, com as primeiras legislacdes que
regulamentavam esse tipo de préatica, como a criagdo da Prudential Securities na década de
1950 e as normas da Securities and Exchange Commission (SEC) na década de 1960. A ideia
era implementar programas internos de controle e monitoramento nas instituicGes
(BERTOCCELLI, 2021). Ja na Europa, em 1977, a Convengdo Relativa a Obrigacdo de
Diligéncia dos Bancos também reforcou a autorregulacdo das instituicGes financeiras,
estabelecendo que 0 ndo cumprimento das normas acarretaria sangdes (BERTOCCELLI, 2021).

Wotkoski (2020) afirma que, no Brasil teve inicio apenas em 2013, com a Lei brasileira
Anticorrupcdo — Lei n® 12.846 de 2013, a qual dispbe acerca da responsabilizacdo
administrativa e civil de pessoas juridicas pela préatica de atos contra a administracao publica,
nacional ou estrangeira, com sede ou filial no Brasil. De acordo com Wotkoski (2020), a Lei n.
12.846/2013, trouxe varios institutos para implementar a responsabilizacdo das pessoas
envolvidas e a recuperacdo dos danos ocasionados ao patrimoénio publico tais como
responsabilidade objetiva, sangdes mais rigorosas e acordos de leniéncia (reducdo das penas),
0s quais promovem a facilitacdo das investigacoes e, por fim, programas de compliance.

Para Blok (2023), o conceito de compliance refere-se a necessidade de cumprimento das
normas de prevencédo e combate a crimes e atos fraudulentos ou corruptos, impondo aos agentes
legalmente obrigados, sob risco de san¢des administrativas e criminais, a responsabilidade pela
prevencdo e comunicacao de delitos as autoridades competentes. Na esfera publica, conforme
Martins (2020), o compliance pode ser definido como o desenvolvimento de medidas
institucionais, mecanismos e procedimentos que promovam integridade, gestdo de riscos,
monitoramento e dendncia para assegurar que 0s 6rgaos publicos atuem em conformidade.
Essas praticas buscam garantir uma gestdo integra e em conformidade com a legislacéo vigente,
estabelecendo diretrizes e padrdes internos de conduta (MARTINS, 2020).

De acordo com Silva (2015), o programa de compliance é destinado ndo s6 para a
administracdo publica direta e indireta, mas também para empresas privadas. Nesse sentido,
Silva (2015) explica que o compliance, no cenario corporativo e institucional, pode ser
compreendido como um conjunto de disciplinas ou procedimentos destinados a fazer cumprir
as normas legais e regulamentares, bem como as politicas e as diretrizes institucionais, além de
detectar, evitar e tratar qualquer desvio ou inconformidade que possa ocorrer dentro da

organizagéo.



Para Coimbra e Manzi (2010), compliance ¢é o dever de cumprir, estar em conformidade
e fazer cumprir leis, diretrizes e regulamentos internos e externos, buscando mitigar o risco
atrelado a reputacéo e o risco legal/regulatorio. Assim, Candeloro, De Rizzo e Pinho (2012)
comentam que o compliance ndo existe apenas para assegurar que a instituicdo cumpra com
suas obrigacOes regulatdrias, mas também para assistir a alta administracdo na sua
responsabilidade de observar o arcabouco regulatério e as melhores praticas na execucdo das
estratégias e dos processos decisorios. Embora um programa eficaz de compliance ndo garanta
totalmente a imunidade da empresa a crises, ele aprimora os controles internos e possibilita uma
gestdo de riscos mais eficiente (BLOK, 2023).

Além disso, Martins (2020) afirma que €é certo que tais medidas objetivam
principalmente detectar e sanar quaisquer desvios, atos ilicitos, fraudes e irregularidades, além
de combater e blindar o érgdo publico contra a corrup¢do. Essa iniciativa € primordial para
que a Administracdo Publica fomente a integridade, a ética e a transparéncia perante 0s
particulares (MARTINS, 2020).

2.2.  Pilares fundamentais dos programas de compliance

O Decreto n° 8.420/2015, que regulamenta a Lei n° 12.846/2013 (Lei
Anticorrupgdo), responsavel por tratar da responsabilizagdo administrativa e civil de pessoas
juridicas por atos lesivos praticados contra a Administracdo Publica nacional e estrangeira
(BRASIL, 2022), é definido por Stoever (2022), sendo o "programa de integridade” como o
equivalente ao programa de compliance, composto por praticas de integridade e auditoria que
incluem tratamento de denuncias, cédigos de ética e medidas para prevenir fraudes contra o
setor publico.

Com o Decreto n°® 9.203/2017, que dispde sobre a politica de governanca da
administracdo publica federal direta, autarquica e fundacional (Brasil, 2017), os programas de
integridade se tornam obrigatérios na Administracdo Publica Federal, enfatizando a
integridade, prestacdo de contas, accountability e transparéncia como principios essenciais de
governanca publica (STOEVER, 2022).

Para Giovanni (2014), um programa de compliance necessita de alguns pilares para
tomarem a forma como a organizacao deseja atuar, estes sao linhas mestras simples, fortes e
abrangentes sem margem para dividas quanto a direcdo a ser seguida. Bento (2018) comenta
que a estruturacdo de um programa de compliance deve ser bem planejada e estruturada, pois o
programa vai exigir cuidados e foco de atuagdo, uma vez que poderd vir de encontro com a

cultura de pessoas e até mesmo da prdpria organizagao.



Além das préaticas de integridade e auditoria previstas no Decreto n° 8.420/2015, a
Controladoria Geral da Unido prevé uma estrutura de 4 pilares para um programa de compliance
eficaz, sendo: (1) comprometimento e apoio da alta diregdo; (2) instancia responsavel pelo
programa de integridade (normalmente a equipe de compliance ou compliance officer); (3)
analise de risco, para um programa personalizado, de acordo com a atividade desempenhada; e
(4) monitoramento continuo (Brasil, 2019).

Na visdo de Canderolo (2015), um programa de compliance deve ser elaborado com o
objetivo de preservar a reputacdo da instituicdo, garantindo sua sustentabilidade e priorizando
0 gerenciamento dos riscos especificos do negdcio, além disso, 0 programa deve considerar
fatores como os riscos de ndo conformidade, o porte da empresa, sua abrangéncia e a estrutura
organizacional.

Assim, Junior e Gizzi (2018), apresentam os pilares que compdem 0 programa de
compliance, os quais se constituem em caracteristicas extremamente necessarias para que a
implantacdo desse sistema ocorra de forma efetiva e contribua para trazer os resultados
positivos esperados pelas empresas. Os pilares elaborados por Junior e Gizzi (2018), sdo

apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Pilares do Compliance

Pilar Descrigdo Autor

O desenvolvimento do programa de compliance se torna possivel a partir
Apoio da alta da decisdo da alta administracdo de implanta-lo na empresa e do apoio
administracdo | irrestrito que ela empresta ao respectivo setor, para que este possa agir no
sentido de materializar o programa de integridade.
Caso a empresa ndo tenha um 6rgdo interno ou uma auditoria externa
responsavel pela analise de riscos, cabera ao profissional de compliance
realizar esse mapeamento, o que devera ser feito em conjunto com os
responsaveis pelos demais setores da empresa, por meio de reunides e
entrevistas em que se buscara identificar os riscos inerentes a cada setor,
considerando as normas internas e a legislacdo que incide sobre as
atividades da companhia.
Os cddigos de ética e de conduta sdo documentos normativos internos Junior e
Cadigo de éticae | elaborados de acordo com a realidade da empresa, os quais prescrevem e | Gizzi (2018)
de conduta asseguram os parametros e a direcdo dos agentes e do programa de
compliance.
A expressdo due diligence de terceiros, amplamente utilizada no meio
empresarial, pode significar a ado¢do da devida diligéncia prévia a
realizagdo de um negdcio com parceiros, além do monitoramento

Mapeamento e
analise de riscos

Due diligence de

terceiros periodico do desenvolvimento das atividades especificas e contratadas,
visando mitigar os riscos de compliance identificados.
Ao elaborar as politicas e os controles internos, a organizacdo deve
Politicas e considerar todas as leis e 0s regulamentos que incidem nas atividades
controles desempenhadas pela empresa e por seus parceiros comerciais, além dos
internos objetivos, dos riscos de compliance identificados e de suas interfaces, bem

como das normas prescritas nos codigos de ética e de conduta.




As acBes do programa sdo voltadas aos stakeholders da empresa. Assim,
para que se verifiquem na pratica os beneficios desse sistema, sera
Comunicacao e | imprescindivel que as pessoas envolvidas com a organizagdo
treinamentos compreendam as razBes que levaram a implantacdo do programa, 0s
beneficios que ele pode gerar e 0s riscos aos quais a organizagdo esta
exposta sem ele.
O canal de denuncias constitui um mecanismo que permite & empresa
Canal de identificar as fraudes em menor tempo para, posteriormente, adotar as
denuncias medidas necessarias no intuito de sana-las, reduzindo, sobremaneira, os
prejuizos decorrentes dos ilicitos identificados.
Os casos de suspeita de fraude e corrupgdo precisam ser apurados para
Investigacdo e | verificar de sdo procedentes e quem sdo os responsaveis pelo ilicito. Apos
reporte essa verificacdo, inicia-se 0 processo investigativo interno, que pode ser
realizado pelo setor de compliance ou consultoria externa especializada.
O monitoramento e a auditoria s&o mecanismos que visam garantir a
efetividade do programa de compliance. Podem ocorrer por meio da
certificagdo de que as politicas e os controles internos, bem como seus
respectivos processos, estejam sendo aplicados, da apuragdo sobre o
atingimento de objetivos, da medicdo dos resultados obtidos e da
deteccdo/correcdo de eventuais falhas, possibilitando o desenvolvimento
continuo do sistema. Considerando que o programa de compliance é um
sistema de processos, a revisao periddica é outra medida necessaria.
Fonte: Produzida pelos autores com base em Junior e Gizzi (2018, p. 139-166).

Monitoramento,
auditoria e
revisdo periddica

Segundo Bento (2018), a implementacao dos programas de compliance é fundamental
para aumentar a seguranca e especializar o controle interno da empresa, obtendo assim maior
clareza nas tomadas de decisfes, ademais, para que todos compreendam sua importancia, é
essencial estabelecer uma comunicacdo continua e estratégica, alem disso, treinamentos
regulares sdo necessarios devido a rotatividade dos colaboradores e a integracéo entre as areas

é indispensavel, pois o sucesso do programa depende da interatividade e colaboragéo de todos.

2.3.  Estudos anteriores

Estudos nacionais e internacionais tém investigado e analisado a tematica abordada
tanto em organizagdes publicas e privadas. Costa et al. (2020) realizaram um estudo a fim de
compreender as praticas de Compliance adotadas em uma empresa de teleatendimento de
grande porte no Brasil. A pesquisa teve como base duas subcategorias do Compliance: a) A¢oes
legislativas: Cumprimento a Lei 12.846/2013; Legislacdo Trabalhista, Previdenciaria e
Tributaria; b) Forcas de Mercado e Legislacdo; Etica, Sustentabilidade e Responsabilidade
Social Corporativa. Os resultados revelam, em relagéo as forcas de mercado e a legislacao, que
esta categoria interfere nas politicas e praticas de gestdo de pessoas adotadas pela empresa, ja
referente a ética, sustentabilidade e responsabilidade corporativa, a organizacao adota diversos
programas e atividades afim de contribuir com a sustentabilidade econémica, ambiental e social

do ambiente. Outro resultado importante foi a constatacdo de que um alto indice de compliance



reduz o risco de corrupgdo e aumenta tanto a transparéncia das a¢cdes empresariais quanto a
credibilidade da organizacdo no mercado.

Anjos (2021) realizou um estudo de caso em uma empresa de telecomunicagdes de
capital aberto a fim de entender o efeito da avaliacdo de qualidade da auditoria interna no
tocante a agregacdo de valor nos negdcios das organizacBes e avaliar se as atividades do
departamento de Auditoria Interna da empresa desempenha suas funcdes de acordo com 0s
Principios Fundamentais, Codigo de Etica e Normas Internacionais da Estrutura Internacional
de Préticas Profissionais (IPPF) do Instituto de Auditores Internos (I1A), assim como dos
normativos internos aplicaveis. Os resultados revelam que o reporte funcional ao Conselho de
Administracdo e a forte interacdo com o Conselho de Auditoria, Riscos e Controles Internos e
0s membros da Alta Administracdo, reforcam sua independéncia, permitindo que a atividade
de auditoria cumpra suas responsabilidades livre de interferéncias. Ademais, a pratica de
reconhecer o desempenho satisfatério em suas comunicacdes agrega valor ao trabalho e
encoraja os responsaveis pelos processos auditados a buscarem melhoria continua.

Stoever e Sarturi (2022) investigaram os elementos dos programas de compliance que
contribuem para a prevencéo de fraudes e corrupgdo, com base em 118 organizacGes publicas,
utilizando os dados da Controladoria-Geral da Unido (CGU) e do Tribunal de Contas da Uniéo
(TCU). A pesquisa destacou que a exigéncia de uma postura ética € ainda maior quando se trata
de organizacdes publicas, devido ao uso de recursos publicos e o impacto direto na sociedade.
Essas instituicdes, por ndao terem acionistas ou proprietarios, sdo geridas com o objetivo de atuar
em beneficio do bem comum. Os resultados demonstram que a expansdo dos programas de
compliance para fornecedores é um fator essencial para obter um bom Indice de Fragilidade de
Controles de Fraude e Corrupcdo. No entanto, a adoc¢éo isolada de elementos dos programas,
como clausulas de compliance nos contratos, treinamento, due diligence nas contratacfes ou
exigéncia de adesdo ao codigo de ética, ndo é suficiente para garantir sua efetividade. O estudo
destaca que a prética de due diligence nas contratagdes € uma caracteristica comum entre
programas de compliance mais avancados e eficazes

Netto et al. (2023) realizaram um estudo bibliografico sobre a relevancia dos programas
de compliance e governanca corporativa na regulacdo do comércio internacional. Os autores
destacam que mecanismos como a certificacdo de Operador Econémico Autorizado (OEA)
evidenciam a expansdo dos sistemas de compliance além das fronteiras nacionais, sendo
fundamentais também no comeércio internacional. De acordo com os achados do estudo, 0
comeércio internacional tem se expandido significativamente com a abertura de novos mercados

e 0 avanco da globalizacdo. Com a criacdo da Organizacdo Mundial do Comércio e das normas



derivadas do Acordo Geral de Tarifas e Comércio (GATT), foram implementadas medidas mais
rigidas para garantir transparéncia e concorréncia justa entre os mercados globais, tornando-se
cada vez mais essenciais mecanismos reguladores que previnam fraudes e praticas de
concorréncia desleal (NETTO et al., 2023).

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa enquadra-se como qualitativa, descritiva e um estudo de caso Unico. A
pesquisa descritiva identifica as praticas de compliance adotadas em uma organizacao publica
no pais, avaliando as praticas adotadas comparativamente aquelas recomendadas. Em relagédo a
orientacdo metodoldgica, o estudo de caso Unico, de acordo com Yin (2001), é uma estratégia
de pesquisa que foca em contextos da vida real de casos atuais. Também considera como uma
investigacdo empirica que compreende um método abrangente, com coleta e anélise de dados
(FIA, 2020).

Para a coleta de dados utilizou-se da técnica de entrevista, esta fornece dados basicos
para a compreensdo das relacbes entre os atores sociais e o fenébmeno, tendo como objetivo a
compreensdo detalhada das crencas, atitudes, valores e motivacdes, em relacdo aos
comportamentos das pessoas em contextos especificos (SILVA et al., 2006).

A coleta de dados se deu por meio de um roteiro de entrevista semiestruturado
constituido de 11 questBes sobre Compliance. As questdes foram divididas em trés blocos: A)
Implementacdo; B) Adocéo; e C) Impacto dos Programas de Compliance na Organizacdo. As
perguntas foram elaboradas com base nos pilares que compde o programa de Compliance
apresentados por Junior e Gizzi (2018). No tdpico da Implementacdo, foram abordados os
pilares de Comunicacdo e Treinamento e Politicas e Controles Internos. No topico da Adocéo,
foram abordados os pilares de Mapeamento e analise de riscos, Canal de dendncias e Due
Diligence de Terceiros. E por fim, no tépico do Impacto dos Programas de Compliance na
Organizagéo, foram abordados os pilares de Codigo de Etica e de Conduta, Apoio da Alta
Administracéo e Investigacdo e Reporte.

A organizacdo foi selecionada por ter passado pelo processo de adogéo e implementacao
do programa de compliance. Trata-se de uma organizacdo publica que presta servicos relevantes
a sociedade no ambito do sistema de saude publica. Além disso, a organizacgéo foi escolhida
devido a sua importancia no setor de satde publica no pais e por envolver um grande volume
de empregados - cerca de 60 mil colaboradores, distribuidos entre as unidades hospitalares e a
administracio central. A instituicdo conta, ainda, com um Cadigo de Etica e Conduta, além de

um Programa de Integridade bem estruturados.



A entrevista foi realizada com uma Administradora que atua ha dez anos na empresa, sendo
sete deles dedicados a area de Governanga e Estratégia, participando da implantacdo e com
pleno conhecimento do processo. Para manter o sigilo da entrevistada nos resultados auferidos,
a entrevistada sera denominada de E1. A entrevista foi realizada em outubro de 2024 e foi
gravada com duracdo de 1hora e 49 segundos (1:00:49).

Para a transcricdo da entrevista, o arquivo de audio foi carregado no software de
transcricdo TurboScribe, o sistema com base em inteligéncia artificial gerou uma transcricédo
automatica do conteudo, que foi posteriormente revisada para assegurar a precisdo e coeréncia
das respostas da pessoa entrevistada, doravante E1. Apos realizada a transcrigdo da entrevista
realizou-se a analise desta. Para analise de dados adotou-se a analise de conteddo, uma técnica
de analise das comunicac@es, que ird analisar o que foi dito nas entrevistas ou observado pelo
pesquisador. Quanto a interpretacdo, a analise dos dados abrangem varias etapas que sao
organizadas em trés fases: 1) pré-andlise, 2) exploracdo do material e 3) tratamento dos
resultados, inferéncia e interpretacdo (SILVA; FOSSA, 2015).

De acordo com Silva e Fossa (2015), a primeira fase envolve a leitura geral do material
selecionado, como entrevistas ja transcritas, e a organizacdo desse conteudo para que 0
pesquisador possa conduzir a anélise de maneira estruturada. Na préxima fase, a exploracao do
material envolve a codificacdo, onde o texto é dividido em unidades de registro, como
paragrafos, para identificar palavras-chave. Essas unidades sdo entdo classificadas e agrupadas
em categorias simbdlicas ou temaéticas, facilitando uma primeira categorizacdo das
informagOes. A terceira fase compreende o tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo, consiste em captar os contelidos manifestos e latentes contidos em todo o material

coletado (entrevistas, documentos e observacao).

4, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS
4.1. Analise dos resultados

4.1.1. Implementacéo

A Implementacéo refere-se ao processo de introducao e estruturacdo inicial do programa
de compliance dentro da organizacdo. Isso envolve o desenvolvimento de politicas,
comunicacdo das diretrizes de compliance, treinamento de colaboradores e a criagdo de
controles internos para garantir que todos conhecam e sigam as normas. Em resumo, é a fase
de construir e estabelecer o programa.

Diante disso, E1 afirma que a implementacao de cursos e treinamentos em relacdo as

politicas de compliance, aos colaboradores é muito importante, pois essa pratica, faz com que



os funcionérios passem a fazer parte da cultura da organizagdo. Em relagdo aos programas de

capacitacdo dos colaboradores E1 comenta:

Nos temos hoje uma educacdo corporativa, a gente tem um site que a gente adota para
capacitacdo dos colaboradores. L4 a gente tem varios cursos relacionados a
conformidade, a gente tem cursos de ética, a gente tem cursos disciplinares também
na parte de correcdo, a gente tem cursos relacionados a informacdo de dados dos
colaboradores, [...] e também a gente tem varios cursos presenciais aqui dentro da
organizacdo relacionados a isso.

Quanto ao codigo de conduta, a organizacgdo faz a divulgacao do seu cddigo de ética e
tem uma comissdo de ética atuante. Em situacGes em que é preciso intervencao, atraves de
dendincias, é criado um plano de agdo para resolver, melhorar ou amenizar o problema. E
possivel verificar que a implementacdo dos programas de compliance colaboraram para que 0s

comportamentos e atitudes do dia-a-dia da organizacao fossem mais éticos e céleres. E1 explica

como funciona a implantacéo dos programas nas atividades recorrentes da empresa:

A gente tem hoje um regulamento de compra e licitacdo que fala sobre como que os
processos licitatérios tm que estar desenvolvidos dentro da instituigdo, a gente tem
hoje o checklist para assegurar que aquela licitagdo ja ocorreu daquela forma, nos
temos também [...] processos de corre¢do, a partir da publicagdo da norma disciplinar
da organizacdo, antes a gente tinha varias condutas [...], de colaborador, que ndo eram
abrangidas [...], no nosso cadigo de conduta, e hoje a gente ja tem algumas situacGes
que a gente consegue resolver. [...] Entdo, a implantacdo dessas préticas, hoje a gente
consegue minimizar os riscos de fraude e corrupcdo dentro da organizacéo, [...] a
gente faz adesGes a boas praticas também da CGU com relacdo a transparéncia, hoje
a gente tem 100% da transparéncial...], nas divulgagdes das nossas acoes. [...] A gente
também hoje atua com relacdo as nossas licitagBes, implantando também
conformidade, adesdo a lei das estatais, [...], € hoje a gente faz sempre a checagem se
a gente adota os critérios estabelecidos na lei, isso garante licitagdes mais seguras,
garante processos melhores para dentro da organizacao, hoje a gente consegue [...] ter
uma competitividade melhor a partir da adogéo das préticas da legislagao.

Referente a politica e controles internos E1 explica que a organizagao tem a politica de
conformidade, controle interno e gestdo de riscos, porém somente na sede, no entanto a
estrutura para implementacao desses controles ja esta definida para ser aplicada na organizacao.
Apesar disso, a organizacdo utiliza como controle interno, o planejamento estratégico,
planejamento orcamentério e prestacdo de contas. A organizagdo conta com uma auditoria
interna independente, que emite recomendacBes que sdo posteriormente registradas em um
sistema monitorado pela CGU, h& também auditorias preventivas do TCU que testam e
garantem que esses controles sejam eficientes. Para garantir que a organizagdo esteja em

conformidade com as legislagdes vigente, E1 esclarece:

Na organizacdo nos ja temos o colegiado executivo, que €, a decisdo aqui na
organizacdo, ela ndo é tomada de forma individual, a gente tem um superintendente e



trés gerentes que formam o colegiado executivo, entdo as decisfes, elas ja estdo
[...] sendo tomadas de forma colegial. A gente tem hoje, o setor de governanca
estratégica, que dentro dele j& tem uma unidade de gestdo de riscos e controles
internos, que vai ser a unidade que vai apoiar a implantacdo de préaticas de controle
interno e gestdo de risco. Ainda ndo temos [...] 0 que é solicitado pela IN, né, da CGU,
que é a comissdo de controle interno. [...] A gente pretende com esse projeto
estratégico [...], de gerenciamento de riscos, que a gente vai desenvolver até 2028,
fazer a implementacdo, [...] eu ja estou na fase de levantamento de todo o arcabouco
legal que eu tenho para cada pratica dentro da instituicdo, a gente pegou a partir, como
eu falei, do iESGo, [...] do TCU, todo o questionario deles, verificando o que a gente
atende, o que a gente ndo atende e o0 que a gente vai fazer para comecar a atender.
E possivel verificar que as politicas e procedimentos do programa de compliance sdo
transmitidos a todos os funcionarios, E1 explica que além da comunicacdo direta com 0s
colaboradores, as politicas da instituicdo sdo publicadas a fim de garantir o acesso para todos.

E1 complementa:

[...] A gente faz isso de forma ampliada. A gente chama todos os chefes de
divisdo, setores, unidades que tém assuntos relacionados, a gente faz a apresentagéo
das politicas, tudo. Depois a gente publica isso também em boletim interno [...], a
gente publica todas as normas, os regimentos, tudo.

Através desse relato, verifica-se que a implementagdo de programas de compliance e
treinamentos fortaleceu a cultura ética, promovendo praticas de integridade e transparéncia.
Ademais, a divulgacdo do cddigo de ética, a atuacdo da comissdo de ética e os controles
internos, como realizacdo de auditorias, asseguram o alinhamento com a legislacdo. Além disso,
decisGes colegiadas e comunicagdes amplas entre setores garantem que todos os colaboradores

compreendam as normas e 0s procedimentos organizacionais.

4.1.2. Adocao

A Adocdo ocorre apés a implementacdo e diz respeito ao engajamento continuo e a
incorporacdo do programa no dia a dia da organizacdo. Aqui, a organizacdo ja conta com
mecanismos como o canal de dendncias, monitoramento de riscos e integracdo das diretrizes
éticas com colaboradores e terceiros. A adogdo é, portanto, a fase de fazer o programa funcionar
e ser vivido na pratica por todos na organizacgéo.

Em razdo disso, por meio da conversa com a E1, foi possivel verificar que a organizagao
ainda ndo tem um programa de monitoramento bem estruturado, porém, ainda € possivel
investigar quais o0s riscos gque a organizacdo tem, e desenvolver estratégias para minimizar esses

riscos. E1 afirma:

A gente sabe muito bem quais sdo os riscos [...] estratégicos que tem. [...]
Principalmente riscos de imagem, porque isso impacta muito. [...] A gente faz



mapeamento de noticias negativas [...] para verificar mesmo se aquilo é real, se aquilo
esta ocorrendo de fato.

Em relacdo ao Canal de Denuncias, a organizacdo apresenta ouvidoria interna e

plataforma digital, tanto para os colaboradores, quanto para os gestores. Os procedimentos de

apuracdo das dendncias garantem que elas sejam tratadas de maneira adequada e eficaz. E1

explica como é o processo:

Entdo, hoje a gente tem ouvidoria, a gente recebe dendncia, essa denlncia é
apurada, se é dendncia envolvendo o colaborador, é apurada dentro da organizacéo,
se é envolvido algum componente ali da alta gestdo, [...] a gente ndo tem
conhecimento [...] porque o tratamento vai ser pelos superiores [...], ndo vai ser nem
aqui. [...] Essa denuincia, ela pode ser feita também de forma virtual [...] que é da CGU,
e vocé pode fazer ela de forma anénima, vocé ndo precisa se identificar. Geralmente,
todas as nossas dendncias aqui, ela vem de forma an6nima, ela vem principalmente
pela plataforma, o usuério entra la e faz a sua dendncia. Entdo, essas denincias ai, que
a gente recebe, a gente [...] faz a checagem e, para que dé o retorno para o usuério, ou
que a gente melhore também as nossas praticas, que, as vezes, é uma percepgao que,
naquele momento, ndo se demonstrou veridica, mas é uma fragilidade, né? Vocé tem
que ter o tratamento apds isso. Entdo, a gente faz essas analises, sim, e a gente tem a
nossa ouvidoria, ela faz monitoramento, faz pesquisa de satisfagdo do usuério, ela tem
um plano de monitoramento também das principais queixas da ouvidoria, as
principais reclamagcdes, 0s principais motivos de denlincia também.

E importante ressaltar que o codigo de ética e canal de dendncias também s&o

expandidos aos terceiros, todos tem acesso a esses programas, conforme E1 relata:

Todos séo abrangidos por esses instrumentos, o pessoal da limpeza, [...]
terceirizado, portaria, [...] entdo, assim, eles também tém acesso, principalmente,
gente, para denunciar condutas de assédio [...] E, assim, [...] mesmo que ele coloque
o nome dele no edital, a abertura do processo, [...] agente tenta proteger o colaborador,
ta? Entdo, ja aconteceu isso, de terceiros usarem esse canal, entdo, eles sao abrangidos,
eles sdo protegidos também, também pelos nossos normativos, também, pela
possibilidade de utilizar o canal.

A partir da fala da entrevistada podemaos verificar que, apesar da organizagdo ainda nao

contar com um programa de monitoramento plenamente estruturado, esta adota medidas para

identificar e mitigar riscos, especialmente aqueles que afetam sua imagem. A organizagéo

possui um Canal de Denuncias com ouvidoria interna e uma plataforma digital que assegura o

tratamento adequado de reclamacdes e denuncias, inclusive de forma an6nima, além disso,

esses recursos estdo disponiveis também para funcionarios terceirizados.

4.1.3.

Impacto dos Programas de Compliance na Organizagao

O impacto refere-se aos resultados e mudancas observaveis na organizagdo devido a

implementacdo e adocdo bem-sucedidas do programa de compliance. Enquanto a

implementacdo cria a estrutura e a adogdo garante 0 engajamento pratico, o impacto reflete



como esses esforgos transformam a cultura organizacional, melhoram o comportamento ético e
fortalecem a confianca entre colaboradores e parceiros. Um impacto positivo de um programa
de compliance eficaz inclui decisdes diarias alinhadas ao codigo de ética, maior transparéncia,
confianga interna e externa e reducdo de riscos. Em resumo, o impacto é a evidéncia dos
beneficios e avancos proporcionados pelo compliance na cultura e reputacdo da organizagéo.
Em funcéo disso, é possivel afirmar que os codigos de ética e de conduta influenciam
todas as decisdes e praticas diarias na organizacgéo, especialmente por ela contar com um grande

ndmero de colaboradores e funcionar 24 horas. E1 relata;

Ento, assim, a gente tem que adotar, eu hoje ndo sei como falar que a gente ndo
adotaria, entendeu? Sao adotados em todas as decis0es. [...] Hoje, a gente tem, até pra
gente receber doagdes, a gente tem politica, tem normas pra recebimento de doagdes,
as doacOes tem que ser registradas, a gente ndo pode receber doagdes de ninguém sem
estar registrado, se a gente tem algum registro disso, eles entram no nosso estoque. A
gente ndo tem, hoje, doacdo nominal, nem se a familia pedir, “ah, meu filho ta
esperando” [...], mas se a gente ndo tem, outra pessoa pode estar esperando, entéo, se
vocé doar, vai ser pra quem ta primeiro, 0 mais grave, por qué? Porque é ético, [...]
entdo, eu ndo vejo hoje como, [...] ser diferente.

No que diz respeito ao Apoio da Alta Administracdo, € fundamental o apoio da alta
gestdo para a aprovacdo e implantacdo de normativos, E1 evidencia também a importancia de
uma gestdo ética e que adota as boas préaticas de governanca. E1 explica como as decisdes séo

tomadas na organizagéo:

N&o tem como vocé falar hoje em Compliance se vocé nao tiver o apoio da alta
gestdo, a gente tem aqui a alta gestdo, [...] o superintendente, com os trés gerentes que
tomam decisdes de forma conjunta, a gente tem com [...] 0 executivo, reunides a cada
15 dias, todas as pautas que tem que ser deliberadas dentro da organizacéo, a gente
delibera de forma coletiva, entéo, assim, todo mundo tem conhecimento, quando a
gente ndo tem conhecimento, a gente chama a &rea técnica para poder apresentar
aquela pauta de forma que todo mundo entenda, para que a gente decida para a
implantacdo, e assim, e a alta gestdo que tem que dar o “tom” da organizacéo [...] eu
acho que o apoio é fundamental.

E possivel perceber que as investigacbes e relatorios de irregularidades sobre a
confianca dos funcionarios e parceiros no programa de compliance impactam, e refletem na
cultura de integridade da empresa. Em relagdo aos parceiros a organizacdo tem praticas bem

estruturadas para ndo ter contratos nem aquisi¢cdes com partes relacionadas. E1 explica:

A gente tem também verificacdo constante dos parceiros que sdo impedidos de
licitar ou de contratar ou de receber da administracdo publica. Entdo, até todos os
nossos processos de pagamento, de licitacdo, a gente emite as listas la de
conformidade, né, certificagdes, cadastro de empresas inidoneas. A gente faz todo esse
monitoramento na hora de licitar e de contratar. E com relagdo a colaboradores [...]
hoje, para colaborador, de conformidade, a gente tem muito pouco, assim, a gente tem
mais acimulo de cargos, né? A gente faz sempre antes de contratar um colaborador,



se ele acumula cargo com outro 6rgdo publico que ele é impedido de contratar. Tem
uma funcdo que ele ndo pode ser contratado, que hoje acumula cargo professor,
médico ou assisténcia comum. Entdo, a gente sempre faz essas anélises. Entao, assim,
a gente, para garantir que a gente atende o normativo vigente, a gente tem comissdo
que faz anélise. Cada convocacéo, a gente pega toda a relacdo dos convocados, olha
la se a gente tem algum cadastro, se ele é impedido de ser contratado. Também a gente
faz com parceiros, com tudo.
Vale ressaltar que a implementacdo e adocdo das praticas de compliance
desempenharam um papel fundamental na constru¢do de uma cultura mais ética no cotidiano

da organizacéo, conforme a fala da E1:

Entdo, assim, a cultura de ética é a partir do momento que o colaborador, ele
identifica que ele pode confiar naquela empresa, que a legislacdo que serve tanto para
punir o superintendente, € a mesma que vai punir o empregado. [...] Entdo, assim, a
partir do momento que vocé tem, voceé segue a legislacéo, vocé esta atuando de acordo
com o que é preconizado, com as boas praticas, o0 resultado é esse. A gente esta ha
mais de sete anos sem ter nenhum problemaem envolvimento com relagdo a
investigacdo, com auditorias da CGU. [...] Entdo, assim, e as pessoas tém que
acreditar no processo, né, porque se elas ndo acreditam, elas ndo participam. E a gente
tem hoje uma boa aderéncia com relagdo a isso. Entdo, eu acho que a cultura ética, ela
comega isso, com o fortalecimento da instituicéo, a partir da adogdo de boas préticas,
ta4? As boas préticas, a adogéo da conformidade, né, o respeito a legislagdo, assegurar
também a punicdo adequada, a proporcionalidade da punicdo também, e para todos,
ndo € apenas para alguns.
Através do relato da entrevista, pode-se verificar que a implementacdo dos programas
de compliance tem fortalecido a cultura ética da organizacéo, garantindo decisdes alinhadas as
boas praticas e a legislacdo. O apoio da alta gestdo e 0 monitoramento rigoroso de colaboradores

e parceiros tém assegurado a conformidade com as politicas internas da organizacéo.

4.2.  Discussao dos resultados

Os resultados obtidos a partir da entrevista revelam um cenério positivo em rela¢do a
implementacdo e a adogao dos programas de compliance na organizacdo publica, alinhando-se
com 0 objetivo central do estudo de examinar o impacto desses programas nos processos de
negdcios. Segundo Andrade (2021), a ética deve ser valorizada por todos os membros da
organizacao, incluindo colaboradores e parceiros, com 0 objetivo de agregar valor as
organizacdes e fomentar debates relevantes, além disso, o aprendizado ético é essencial para
orientar individuos na tomada de decisGes morais, especialmente no ambiente corporativo, por
isso, as organizacdes devem incentivar e exigir comportamentos éticos de seus colaboradores e
parceiros, pois isso se reflete em uma tendéncia global e uma exigéncia das instituicdes. Nesse

sentido, a organizagdo demonstrou um compromisso significativo com a construcdo de uma



cultura ética e de conformidade, destacando-se nas areas de treinamento, capacitacdo e
divulgacdo de normas internas.

Em relacdo a implementacédo dos programas de compliance, a criacdo de treinamentos, o
estabelecimento de um cddigo de conduta e a ampla comunicacdo das diretrizes reforcam a
transparéncia e a ética nos processos internos. Alem disso, a atuagdo da comissao de ética e 0s
controles internos, como auditoria independente e colegiados para a tomada de decisdes,
asseguram o alinhamento as legislacfes vigentes. Contudo, embora a estrutura basica esteja
consolidada, ainda ha necessidade de expandir os controles internos para todas as areas, 0 que
demanda aprimoramentos continuos para alcancar uma conformidade plena e integrada.

Na fase da adocdo, os programas de compliance apresentam algumas fragilidades,
especialmente no monitoramento de riscos. O canal de denuncias, amplamente acessivel e
abrangendo colaboradores internos e terceiros, se mostrou um instrumento eficaz para assegurar
a integridade e apurar irregularidades. No entanto, a auséncia de um programa robusto de
monitoramento pode comprometer a identificacdo precoce de ndo conformidades e a mitigacéo
de riscos. Para garantir a consolidacdo das praticas de compliance, é essencial avancar no
desenvolvimento de estratégias de monitoramento mais estruturadas e sistematicas.

No entanto, embora a implementacdo de politicas de compliance tenha sido efetiva em
muitos aspectos, como a criacdo de cursos e a adocdo de préticas de transparéncia, alguns
pontos ainda carecem de uma estrutura mais robusta, como o monitoramento de riscos e a
formalizacdo de controles internos para todas as areas da organizacao. Junior e Gizzi (2018)
afirmam que a atividade de monitoramento deve ser realizada de forma sistematica, aleatoria e
periddica, com a identificacdo de falhas ocorrendo ap6s sua ocorréncia com o objetivo de
acompanhar as politicas e controles internos, incluindo os pilares do programa de compliance,
e caso sejam encontradas falhas ou resultados insatisfatorios, o setor de compliance deve
colaborar com os responsaveis para corrigir as ndo conformidades. A partir disso, a falta de um
programa de monitoramento bem estruturado pode, a longo prazo, limitar a eficacia do
compliance, especialmente em uma organizacao de grande porte que esta em opera¢do continua.
Portanto, é evidente que a adocdo de boas praticas de compliance tem proporcionado impactos
positivos, mas a continuidade do fortalecimento dessas praticas e a implementacdo de um
sistema de monitoramento mais robusto sdo essenciais para promover a evolucdo constante da

conformidade na organizacdo publica.



5. CONCLUSAO

A pesquisa teve como objetivo examinar o impacto dos programas de compliance nos
processos de uma organizacdo publica. Para tal, foi utilizada uma pesquisa qualitativa,
descritiva e um estudo de caso Unico por meio de entrevista para a coletada dos dados.

O estudo revelou que os programas de compliance desempenham papel fundamental na
construcdo de uma cultura organizacional ética e transparente, com impacto positivo em
diversos aspectos da gestdo da organizacdo publica. A adocdo de praticas como o
aprimoramento do codigo de ética, a realizacdo de treinamentos regulares e a estruturacdo de
canais de denuncia refletiu diretamente no fortalecimento da superviséo e na redugdo de riscos
de fraude e corrupcdo. Segundo Bento (2018), a implementacédo de programas de compliance é
essencial para o fortalecimento da gestdao organizacional, garantindo maior clareza na tomada
de decisbes e a promocao de boas préaticas. Martins (2020) enfatiza que tais medidas ndo apenas
asseguram a conformidade com a legislagdo, mas também promovem a confianca entre
colaboradores e parceiros, sendo essenciais para a gestdo publica.

Apesar dos avancos, o estudo identificou fragilidades no monitoramento continuo de riscos
e na extensdo dos controles internos, aspectos que comprometem o pleno potencial dos
programas de compliance. Junior e Gizzi (2018) ressaltam que 0 monitoramento sistemético é
necessario para identificar falhas e garantir que politicas e controles internos sejam eficazes.
De forma complementar, Bento (2018) enfatiza que a integracdo entre areas e a comunicacgéo
continua sdo essenciais para a eficacia de programas de conformidade. A alta gestdo, como
evidenciado por Andrade (2021), tem um papel critico no sucesso dessas iniciativas, oferecendo
suporte e lideranca para alinhar decisdes as boas praticas.

Conclui-se que a implementacdo de programas de compliance em organizac@es publicas é
necessaria para garantir a conformidade com a legislacéo, promover a transparéncia e fortalecer
a confianca da sociedade nos processos organizacionais. Retomando Andrade (2021), adotar
procedimentos de compliance ndo apenas contribui para maior integridade e eficiéncia nas
acbes da administracdo puablica, mas também representa um diferencial competitivo,
promovendo maior protecdo e desenvolvimento organizacional. Tal perspectiva reforca a
conclusdo de que investir em praticas robustas de compliance é essencial para prevenir
irregularidades, fomentar uma cultura ética e garantir que os recursos publicos sejam utilizados
de forma util e eficaz.

Contudo, a pesquisa teve limitacGes, como a anélise restrita a uma Unica organizagao
publica e o foco predominante nos relatos de uma Unica entrevistada, o que reduz a

possibilidade de generalizacdo dos resultados. Para estudos futuros, recomenda-se ampliar a



amostra de organizagOes e adotar uma abordagem comparativa para compreender como
diferentes contextos influenciam a eficacia dos programas de compliance. Ademais, seria
relevante investigar mais profundamente os efeitos de programas de monitoramento

estruturados sobre a durabilidade e a continuidade das préaticas de conformidade.
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