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RESUMO

O Compliance desempenha um papel essencial na governanca de organizagdes publicas e
privadas, garantindo o cumprimento das normas, regulamentos e principios éticos. No setor
publico, a implementacdo de Programas de Compliance fortalece a governanga corporativa ao
mitigar riscos e garantir a transparéncia institucional. No entanto, a auséncia de
monitoramento e avaliagdo recomendada pode comprometer a efetividade dessas iniciativas,
impactando a revisdo e¢ a conformidade da organizacdo perante suas partes interessadas.
Diante desse cenario, este estudo tem como objetivo avaliar o nivel de maturidade do
Programa de Compliance de uma universidade publica estadual, verificando seu alinhamento
com os principios da Governanga Corporativa e identificando desafios e oportunidades de
aprimoramento. Para tanto, abordamos uma abordagem qualitativa e quantitativa, utilizando
analise documental, entrevistas e a aplicacdo de um questiondrio estruturado. Foram avaliados
dez pilares do Compliance e um pilar adicional voltado as politicas de combate ao assédio
moral e sexual e a discriminagdo. Os resultados indicam que a universidade apresenta um
nivel intermediario de maturidade, com destaque para o engajamento da alta administracdo e a
efetividade do canal de dentincias. No entanto, fragilidades foram identificadas em 4areas
como treinamento € comunicagdo, auditoria € monitoramento, € due diligence, evidenciando a
necessidade de aprimoramento para que o programa alcance maior robustez. A pesquisa
contribui para a literatura académica ao fornecer um modelo de avaliacdo aplicavel a outras
institui¢des publicas e apresenta recomendagdes para o fortalecimento da governanga e da
cultura de conformidade. Além disso, as descobertas podem subsidiar os gestores na
implementag¢do de praticas mais eficazes, promovendo maior transparéncia, mitigacdo de

riscos e declara¢des de Compliance no setor publico.

Palavras-chave: Compliance, Conformidade, Avaliacdo, Maturidade, Setor Publico.
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ABSTRACT

Compliance plays an essential role in the governance of public and private organizations,
ensuring compliance with standards, regulations, and ethical principles. In the public sector,
the implementation of Compliance Programs strengthens corporate governance by mitigating
risks and ensuring institutional transparency. However, the absence of recommended
monitoring and evaluation can compromise the effectiveness of these initiatives, impacting
the organization's review and compliance with its stakeholders. Given this scenario, this study
aims to assess the level of maturity of the Compliance Program of a public state university,
verifying its alignment with the principles of Corporate Governance and identifying
challenges and opportunities for improvement. To this end, we adopted a qualitative and
quantitative approach, using document analysis, interviews, and the application of a structured
questionnaire. Ten pillars of compliance were assessed, as well as an additional pillar focused
on policies to combat moral and sexual harassment and discrimination. The results indicate
that the university has an intermediate level of maturity, with emphasis on the engagement of
senior management and the effectiveness of the reporting channel. However, weaknesses were
identified in areas such as training and communication, auditing and monitoring, and due
diligence, highlighting the need for improvement so that the program can achieve greater
robustness. The research contributes to the academic literature by providing an assessment
model applicable to other public institutions and presents recommendations for strengthening
governance and a culture of compliance. In addition, the findings can support managers in
implementing more effective practices, promoting greater transparency, risk mitigation, and

compliance statements in the public sector.

Keywords: Compliance, assessment, maturity, public sector.
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1 INTRODUCAO

Em resposta ao movimento global de enfrentamento a corrupg¢ao, liderado por diversos
paises e organizagdes como o Foreign Corrupt Practices Act (FCPA), a Organizagdo dos
Estados Americanos (OEA) e a Organizacdo para a Cooperacao e Desenvolvimento
Economico (OCDE), em 2013 o Brasil editou a Lei n® 12.846, norma conhecida como Lei
Anticorrupcao (LAC), cujo objetivo essencial ¢ combater a corrup¢do no setor publico e
privado, reforgar a relevancia da conformidade com padrdes éticos e legais, além de promover
a transparéncia e a boa governanca; consequentemente surgindo a necessidade das
organizagdes brasileiras adequarem-se, aos padrdes éticos mundiais (Costa, 2018). Para o
mesmo autor, um dos caminhos para atingir tais padroes ¢ a implementagdo de programas de
compliance (Costa, 2018).

No ambito do setor publico, o Compliance pode ser definido como o conjunto de
praticas, politicas e mecanismos que garantem o cumprimento das normas legais,
regulamentares e éticas, promovendo a transparéncia, a integridade e a governanga
institucional. Conforme destaca a Controladoria Geral da Unido (CGU, 2022), a
implementa¢ao de Programas de Compliance ¢ fundamental para fortalecer a prestagao de
contas, prevenir a ocorréncia de irregularidades e garantir que os recursos publicos sejam
geridos de forma responsavel.

Semelhantemente, a (OCDE, 2022) ressalta que programas robustos de Compliance
tém um papel estratégico na mitigagdo de riscos e no aumento da confianca dos cidadaos,
contribuindo para as solidificagdo de uma cultura de integridade nas institui¢des
governamentais.

Porém, os Programas de Compliance na seara publica ndo se restringem ao simples
cumprimento normativo. Eles englobam iniciativas de prevencdo, deteccdo e remediacdo de
desvios que possam comprometer a imagem e a eficacia dos servicos prestados a sociedade e
sua efetividade estd intrinsecamente ligada a capacidade das institui¢des de integrar praticas
éticas em sua cultura organizacional, o que resulta em impactos positivos na conformidade
publica, na transparéncia dos processos € na governanga dos recursos financeiros (Lamboy,
2018).

Como supracitado, a promulgacao da Lei Anticorrupgao (Lei n® 12.846/2013) denotou

o marco temporal e a forma como as organiza¢des passaram a vislumbrar a conformidade,
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pois esta norma estabeleceu uma estrutura de responsabilizacdo que exige a implementagdo de
programas de compliance robustos.

Neste contexto, a administragcdo publica ¢ marcada por desafios politicos, econdmicos
e sociais. Em resposta a este cenario, os Estados aprimoraram suas legislagcdes para prevenir
condutas corruptivas e aplicar avaliagdes, enquanto Programas de Compliance emergem como
estratégia essencial para promover a integridade e a transparéncia institucional (Costa,
Almeida, Ferreira, da Costa, & Santos, 2022).

Em consonancia com a legislagao federal, no ambito estadual, encontra-se o Decreto
Estadual n°® 2.902/2019, norma paranaense, que norteia os entes publicos estaduais, quanto a
criagdo de mecanismos internos que garantam a integridade e a transparéncia na
administracdo publica estadual. No ambiente universitario, esses critérios precisam ser
adaptados a realidade das Instituicdes de Ensino Superior (IES), que operam em multiplos
campi, possuem controle financeiro especifico e interacdo com uma diversidade de partes
interessadas, incluindo servidores, alunos, 6rgios de fiscalizagdo, prestadores de servicos e a
sociedade (Azzari, Silva & Chiarello, 2020).

No estado do Paran4, especificamente em IES como a Universidade Estadual do Oeste
do Parana (UNIOESTE), os desafios se intensificam. A gestdo de multiplos campi, o controle
financeiro especifico e a diversidade de stakeholders requer adaptagdo dos modelos de
conformidade as particularidades do ambiente universitario. Assim, a avalia¢do periddica dos
Programas de Compliance, torna-se um instrumento relevante para identificar lacunas,
promover melhorias continuas e garantir a conformidade com as normativas inerentes a sua
atuacdo (Santos, 2023).

Desta forma, a avaliagdo da maturidade dos Programas de Compliance além de
contribui para o aprimoramento da gestdo publica, fortalece a confianga da sociedade nas
institui¢des publicas, gerando contribuigdes para a academia, para a evolucdo teodrica no
campo da integridade ptblica e para a melhoria da governanga no setor publico.

De acordo com a ISO 37.301 (2021), qualquer organizagdo, seja publica ou privada,
que possa alcangar altos niveis de comprometimento e confiabilidade no cumprimento das
normas legais e regulatorias, deve adotar valores fundamentais de governanga, padrao ético
elevado e normas comunitarias. Estes elementos sdo essenciais para garantir o sucesso € a
sustentabilidade da organizacdo, bem como estabelecer relagdes contratuais e sociais baseadas

na confianca e na integridade.
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Assim, como ocorre em universidades publicas, esses principios tornam-se, ainda
mais relevantes, pois extrapolam a gestdo administrativa interna e refletem diretamente no uso
responsavel dos recursos publicos e no relacionamento da instituicdo com a sociedade. Dessa
forma, a existéncia de um Programa de Compliance robusto implementado na instituigao,
colabora ndo apenas para o seu fortalecimento interno, mas para o fortalecimento de sua
imagem publica, além da conformidade legal de sua atuagdo (Santos, 2023).

No estado do Parana, a Lei n° 19.857/2019 e o Decreto n® 2.902/2019, sdo os
instrumentos normativos que norteiam o Programa Estadual de Integridade e Compliance,
cuja responsabilidade pela sua implementagdo e gestdo ¢ atribuida a Controladoria Geral do
Estado do Parand (CGE/PR, 2019; Grego, 2021).

Logo, a avaliagdo da maturidade de um Programa de Compliance em uma
universidade publica, mostra-se relevante, pois poderd contribuir para a prevengdo de
irregularidades, no fortalecimento da governanca e na promocdo da ética institucional.
Segundo a (CGU, 2020), um Programa de Integridade deve ser continuamente aprimorado e
adaptado as especificidades de cada entidade publica, garantindo sua eficidcia. Da mesma
forma, a (CGE/PR, 2021) ressalta que a implementacdo de mecanismos de integridade e
Compliance deve estar alinhado a indicadores de desempenho e boas praticas, para garantir a
sustentabilidade e efetividade das politicas de Compliance.

No mesmo sentido, a (OCDE, 2020) enfatiza que a avaliagdo peridodica desses
programas permite identificar pontos de melhoria e ajustar estratégias para a construgao de
uma cultura organizacional baseada na transparéncia e na responsabilidade. Dessa forma,
pesquisas que analisam a atualiza¢do de Programas de Compliance no setor publico, fornecem
dados essenciais para o aprimoramento das politicas institucionais e para o fortalecimento da

integridade na administragao publica.

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

A implementacdo de Programas de Compliance em universidades publicas tem como
objetivo fortalecer a governanga, a transparéncia e a integridade institucional. No entanto, a
efetividade dessas iniciativas depende do nivel de maturidade, ou seja, do grau de adogao,
consolidagdo e impacto real na cultura organizacional.

Rodrigues, Gomes e Teixeira (2020) destacam uma correlagdo entre a forga das

instituicdes e a prevaléncia de corrupcdo nas sociedades. O autor argumenta que em
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ambientes onde as instituicdes sdo frageis, os politicos frequentemente percebem uma
oportunidade para, engajar-se em atos de corrupcdo, avaliando os potenciais riscos e
beneficios do ilicito. Assim, o setor publico enfrenta desafios na implantagao de Programas de
Compliance, devido a complexidade das atividades e a natureza das estruturas organizacionais
publicas.

De acordo com a (OCDE, 2022), a sociedade espera que os funcionarios publicos
exer¢am suas atividades com ética, promovendo a honestidade e zelando pelos recursos
publicos, o que desembocard em servigos regulares e de qualidade, colaborando para um
ambiente favoravel e de pleno funcionamento, aumentando assim a confianga nas
organizagdes publicas. (Ferreira, Celestino de Lima & Cavalcante Junior, 2019) aponta que
as organizagdes reconhecem que o Compliance ¢ um dos pilares fundamentais da Governanga
Corporativa e busca, fundamentalmente promover uma cultura de ética e conformidade no
ambito empresarial.

Ainda, a auséncia de medi¢do do nivel de maturidade de Compliance expde as
instituicdes a uma série de riscos, incluindo a auséncia de identificacdo prévia de riscos e
oportunidades, a tomada de decisdo ndo assertiva, a perda de confianga dos stakeholders, a
perda de competitividade, a fragilidade da imagem perante a sociedade, além de sancdes e
penalidades por violagdes normativas, resultantes da falta de conformidade. Portanto, ¢
fundamental para as organizacdes que implementaram Programas de Compliance, avaliar seu
nivel de maturidade, a fim de adotar praticas eficazes de adequacdo, integridade e
implementa¢ao de melhorias no programa.

Um dos principais desafios enfrentados pelas organizagdes brasileiras ao implementar
um Programa de Compliance ¢ a falta de comprometimento da alta administracao (KPMG,
2021). Pois, quando ha engajamento significativo da alta administragao, os Programas de
Compliance deixam de ser vistos apenas como uma obrigacdo regulatdria e, tornam-se um
componente essencial da estratégia institucional. Ainda, o comprometimento da alta
administragdo também ¢ essencial para incorporar a cultura organizacional os valores e a
¢tica, resultando no cumprimento das leis e na reducdo dos riscos de violagdes e

consequentemente, penalidades.

1.1.1 Questao de Pesquisa
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Diante disso, este estudo buscou responder a seguinte questao de pesquisa: qual o nivel
de maturidade do Programa de Compliance implementado em uma universidade publica e
quais sdo os principais desafios e barreiras que influenciam sua efetividade na promogao da

integridade e prevenc¢ao de irregularidades?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Para responder o problema de pesquisa e a questdo de pesquisa, estabeleceu-se o
seguinte objetivo geral: avaliar o nivel de maturidade do Programa de Compliance
implementado na Unioeste, considerando sua estrutura, mecanismos de controle e efetividade
na promocao da integridade institucional. Para atingir o objetivo geral, estabeleceu-se quatro

objetivos especificos.

1.2.2 Objetivos Especificos

O alcance do objetivo geral serd atingido através dos objetivos especificos abaixo

relacionados:

a) Analisar as politicas de compliance implementadas pela universidade;

b) Avaliar o nivel de maturidade de cada pilar implementado;

¢) Verificar a disseminagdo e a aplicabilidade dos Codigo de Etica e Conduta;

d) Elaborar uma matriz de avaliacdo de maturidade de um Programa de Compliance

publico.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

A pesquisa se desenvolveu no contexto de uma Institui¢do de Ensino Superior (IES)
paranaense, denominada Universidade Estadual do Oeste do Parand (Unioeste). A
universidade concentra suas atividades com estrutura multicampi, incluindo a gestdo de um

Hospital Universitario do Oeste do Parana (HUOP).
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1.4 JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DO ESTUDO

A auséncia de uma avaliacdo estruturada do nivel de maturidade dos Programas de
Integridade e Compliance implementado em instituigdes publicas, pode comprometer sua
efetividade, dificultando a identificacdio de riscos e fragilidades e, consequentemente,
prejudicar a implementagcdo de melhorias. Sem um monitoramento adequado, a instituicao
corre o risco de ndo detectar deficiéncias no cumprimento das normas e regulamentagdes
aplicaveis, o que pode resultar em falhas de governanga, impactos na transparéncia
institucional e fragilidades no controle interno.

A (CGU, 2023) enfatiza a relevancia da avaliagdo continua dos Programas de
Integridade e Compliance para garantir sua eficicia e alinhamento com as melhores praticas
internacionais. Segundo o Plano Plurianual 2024/2027, um dos principais objetivos da CGU ¢
ampliar a avaliacdo dos Programas de Compliance no setor publico, inserindo 210 6rgdos e
entidades do Poder Executivo Federal, no processo de autoavaliagdo anual de integridade
publica até 2027 (CGU, 2023a). Esse compromisso foi fortalecido com a criacdo do Modelo
de Maturidade em Integridade Publica (MMIP), langado em dezembro de 2023. O Modelo
estabelece parametros para avaliar a governanga, estrutura organizacional, capacidade
operacional e desempenho da supervisdao dentro das instituigdes publicas (CGU, 2023b).

Além disso, a avaliagao do nivel de maturidade dos Programas de Compliance permite
ndo apenas o aprimoramento continuo desses programas, mas também o fortalecimento da
cultura da conformidade dentro das instituigdes. Nesse contexto, este estudo contribui para a
ampliacdo das pesquisas sobre conformidade no setor publico, possibilitando a identificacdo
da maturidade e de boas praticas de governanga, bem como os desafios enfrentados pelas
institui¢des de ensino, na implementacdo e no monitoramento desses programas.

Outro aspecto fundamental do estudo ¢ sua contribuicdo econdmica e social, alinhada
ao Objetivo de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) 16 — “Paz, Justica e Instituicdes
Eficazes”, estabelecida pela Organizacao das Nacdes Unidas (ONU, 2015). O fortalecimento
da governanga, a promocao da transparéncia e a criagdo de instituicdes mais justas e
responsaveis sdo medidas essenciais para o desenvolvimento sustentavel e a reducdo de
praticas ilicitas no setor publico. Programas de Compliance bem estruturados para reduzir
riscos de irregularidades, fortalecer a transparéncia na gestdo dos recursos publicos e
aprimorar a eficiéncia dos mecanismos internos de controle, ou seja, a adogao de medidas

preventivas e de mitigagdo de riscos pode reduzir os impactos financeiros decorrentes de
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falhas administrativas, melhorar a aplica¢do dos recursos e reforcar a confianga da sociedade
na governangca institucional (OCDE, 2020).

Assim, o Programa de Integridade e Compliance do Estado do Parana foi desenvolvido
para garantir que os principios da boa governanga sejam implementados de forma pratica e
tragam beneficios tanto para a sociedade quanto para entidades publicas e privadas (Grego,
2021).

A disseminacao da cultura de integridade dentro das institui¢des também ¢ um fator
determinante para o sucesso dos Programas de Compliance. Para que a integridade
institucional seja fortalecida, ¢ necessario que todos os agentes, desde a alta administragao até
os servidores e colaboradores, estejam engajados e capacitados para adotar praticas éticas em
sua rotina profissional. A avaliacdo do nivel de maturidade dos Programas de Compliance
permite que as instituigdes estruturem ag¢des mais praticas de conscientizacao e capacitagao,
promovendo uma cultura organizacional baseada na ética e na responsabilidade publica
(CGU, 2023c).

No ambito das IES, os estudos acerca do tema sdo escassos. Portanto, a avaliacao do
nivel de maturidade do Programa de Compliance implementado em IES evidéncia as
melhores praticas, os desafios enfrentados e solugdes propostas, contribuirdo para a
construcao de referenciais tedricos referentes a conformidade no setor publico, apoiando nao
apenas o meio académico, mas também gestores e 6rgaos de controle que buscam aprimorar a
governancga e a transparéncia institucional.

Sob a o6tica académica, o estudo também se mostra relevante em face da insuficiéncia
de aporte tedrico, apontado por revisdo sistematica previamente realizada na plataforma
Capes-Café¢ e na Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertacdes (BDTD), de periddicos
nacionais. A escassez de estudo sobre compliance aplicado ao setor publico, também foi
apontado na revisdo sistematica de literatura efetuado por (Grego & Lago, 2021), onde os
autores discorreram sobre o conceito e eficiéncia do Compliance ao ser aplicado na seara
publica, porém a pequena quantidade de estudos encontrados neste levantamento no
Brasil, pode ser visto como impeditivo para chegar a esta conclusdo no pais, ou seja,
relacionado ao Compliance publico, a revisdo apontou em 10 anos, entre 2010 a 2020,
somente trés publicagdes. Assim, como no estudo de Grego e Lago (2021), a revisdo
sistematica prévia realizada para nortear esta pesquisa, foi conduzida no lapso temporal entre

2013 a 2024, que igualmente apontou baixo niimero de estudos.
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Por fim, os resultados deste estudo poderdo beneficiar outras instituicdes publicas
interessadas na melhoria e aprimoramento de seus Programas de Compliance. A anélise das
melhores praticas, dos desafios e solu¢des encontradas contribuird para a constru¢dao de
referenciais solidos para a integridade no setor publico, apoiando ndo apenas o meio
académico, mas também gestores e 6rgaos de controle que buscam aprimorar a governanga € a

transparéncia institucional.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Teoria da Agéncia e a Gestao dos Recursos Publicos

A Teoria da Agéncia, inicialmente formulada por Jensen e Meckling (1976), busca
explicar as relacdes entre principais e agentes, ou seja, os principais sendo os donos do
capital, os investidores ou; no setor publico, o principal, entende-se como a sociedade e os
agentes, sdo os gestores e administradores publicos. A Teoria da Agéncia, baseia-se na
existéncia de conflitos de interesse e na assimetria de informagdes entre as partes envolvidas
(Eisenhardt, 1989).

No entanto, a assimetria informacional somente ¢ prejudicial, quando uma das partes
ndo consegue supera-la, ou se conseguir, o faz mediante custos elevados (Rocha de Souza,
Filardi & Reis Irigaray, 2020). Sempre que um individuo depende da ag¢dao de outro, um
relacionamento de agéncia surge. Assim, as informagdes que o principal recebe sdo fornecidas
em sua maioria pelo agente, o que lhe permite um controle do tipo e profundidade da
informacao fornecida ao principal, surgindo a possibilidade da assimetria informacional, ou
seja, de agente e principal possuirem diferentes niveis de informacao Portanto, o problema
surge em como estruturar um acordo, que induzird agentes a servir os interesses do principal,
mesmo quando suas agdes e informagdes nao estdo sendo observadas pelo principal. Havendo
a dependéncia de um individuo, da a¢do de outrem, surge uma relagdo de agéncia (Segatto-
Mendes & Rocha, 2005).

Para Jensen e Meckling (1976), os custos de agéncia se classificam em de trés
espécies: (1) custos de monitoramento (monitoring costs), (2) custos de obrigacdo (bonding
costs) e (3) perdas residuais (residual loss). Segundo Oliveira e Fontes Filho (2017), os
custos de monitoramento nao sdao atenuados com a mensuracdo € a observacao diretas do

agente, incluindo também os esforg¢os por parte do principal no sentido de controlar as agdes
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do agente por meio de restricdes or¢amentarias, politicas de compensagao, regras de operagao,
auditorias, contratacdes e treinamento para dirigentes de alto escaldo.

No setor publico, a Teoria da Agéncia se aplica de maneira critica, pois os gestores
administram recursos de terceiros (contribuintes) e podem tomar decisdes desalinhadas com o
interesse coletivo. Assim, surgem custos de agéncia, que incluem despesas de monitoramento
e incentivo para alinhar os interesses dos agentes ao bem publico (Silveira, 2022).

Considerando que o agente e o principal sdo atores nas institui¢des €, mesmo inseridos
nas instituigdes publicas, esses atores apresentam tendéncias a agir em dissonancia com o
interesse publico, torna-se possivel a aplicagdo da Teoria da Agéncia nas organizagdes
publicas (Martins, Jeremias Junior & Enciso, 2018). Pois, na seara publica, o problema de
agéncia, encontra-se na relagdo entre principal, representado pela sociedade, e o agente,
representado pelo Estado (Martins, Da Silva, De Melo, Marchetti e Da Veiga, 2016).

Neste sentido, as universidades publicas operam em um ambiente de gestdo
descentralizada, com multiplos agentes (reitores, diretores, docentes e gestores
administrativos), € a auséncia de um monitoramento estruturado pode comprometer a
eficiéncia dos processos académicos e administrativos (Teixeira, 2021).

Silveira (2022) destaca que os custos de agéncia no setor publico, manifestam-se
basicamente de trés formas. Primeiro, por meio da falta de transparéncia na aplicagdo dos
recursos financeiros; segundo, através de desvios e favorecimentos em processos
administrativos e licitatorios e por fim, na dificuldade em medir a eficiéncia e o desempenho
dos gestores publicos. Esses fatores justificam a necessidade de mecanismos de governanga
corporativa e Compliance, que garantem transparéncia, controle e prestagdo de contas nas
universidades publicas (OCDE, 2017).

Assim, o Compliance surge como um instrumento relevante para mitigar os problemas
decorrentes de conflitos de agéncia. Conforme aponta Silveira (2022), um Programa de
Compliance estruturado deve conter os seguintes elementos para ser eficaz: (1) mecanismos
de monitoramento e auditoria, para reduzir a assimetria informacional entre os gestores e 0s
orgdos de controle; (2) incentivos positivos € negativos, alinhando as agdes dos agentes com
0s objetivos institucionais e (3) fortalecimento da integridade institucional, promovendo uma
cultura de ética e responsabilidade entre os gestores e servidores.

Segundo (Jensen & Meckling, 1976), a reduc¢do dos custos de agéncia passa pela
implementa¢ao de contratos eficientes € monitoramento continuo, sendo os codigos de

conduta e os canais de denuncias, parte fundamental desse processo. Assim, a Teoria da



27

Ageéncia justifica a necessidade de medir a maturidade dos Programas de Compliance na
seara publica, conforme evidenciado por (Silveira, 2022), quanto maior a maturidade do
Programa de Compliance, menores serdo os custos de agéncia € maior a governanga €
eficiéncia institucional.

Assim, mesmo dentro das instituicdes publicas, os agentes podem adotar posturas que
divergem dos interesses da coletividade, seja por assimetria informacional, seja pela auséncia
de incentivos adequados para garantir que suas agdes estejam alinhadas com os objetivos do
setor publico. Ainda, a Teoria da Agéncia destaca que a relagdo entre gestores publicos
(agentes) e a sociedade (principal) pode gerar conflitos de interesse, especialmente quando
ndo ha mecanismos de controle e transparéncia (Jensen & Meckling, 1976; Eisenhardt, 1989).

Nesse contexto, a OCDE (2020) enfatiza que um sistema de governanca bem
estruturado deve incluir diretrizes claras de integridade para programas minimizar riscos €
garantir a responsabilizacdo No Brasil, estudos sobre conformidade no setor publico
evidenciam que a implementacao de robustos de integridade pode mitigar os efeitos negativos
da assimetria informacional e fortalecer a confianga nas instituicdes (Martins, Jinior &
Enciso, 2018; OCDE, 2020).

Portanto, a Teoria da Agéncia aplicada ao setor publico esta relacionada a necessidade
de accountability, transparéncia e controle social. Sem um sistema robusto de Compliance, as
instituicdes publicas correm o risco de enfrentar problemas como cumprimento regulatorio,
favorecimento indevido e desperdicio de recursos (Przeworski, Stokes & Manin, 1999).
Portanto, a criacdo e aprimoramento de mecanismos de governanga e integridade sao
essenciais para reduzir os custos de agéncia e garantir que os gestores atuem conforme os
principios de eficiéncia, ética e responsabilidade fiscal.

Além disso, a adocdo de Programas de Compliance na administracdo publica
brasileira, visa prevenir a pratica de condutas corruptivas e assegurar a conformidade dos
agentes aos principios éticos que norteiam os procedimentos administrativos, minimizando
conflitos de interesse e promovendo maior transparéncia e governanga (De Araujo, Santos &

Xavier, 2019).

2.2 Afinal integridade, compliance ou ambos?

O conceito de Compliance originalmente emergiu no setor privado para assegurar o

cumprimento de regulacdes e padrdes éticos. No entanto, tem sido amplamente adotado pelo
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setor publico devido & necessidade de mitigar riscos e garantir a boa gestdo dos recursos
publicos. O termo Compliance ¢ derivado do verbo inglés fo comply with, que significa “estar
em conformidade” (Lima, 2022; Cunha, 2024).

No Brasil, a palavra ¢ frequentemente traduzida como conformidade, pois esta
diretamente relacionada ao cumprimento de leis, normas e regulamentos. Contudo, reduzir o
Compliance apenas a conformidade legal seria limitar seu alcance, visto que leis € normas siao
criadas precisamente para serem cumpridas (Zanon, 2022).

Saavedra (2019) reforga essa visdo ao apontar que a tradugao literal do termo, “estar
em conformidade”, ndo abrange toda a complexidade do conceito. O Compliance deve ser
entendido como um conceito relacional, cuja definicdo depende da andlise do objeto ao qual
se vincula. Dessa forma, ndo se trata apenas de um estado estatico de conformidade, mas sim
de um estado dindmico, que envolve um compromisso continuo com a criagdo € manutengao
de um sistema estruturado de politicas, controles internos e procedimentos dentro de uma
organizagdo (Bello & Saavedra, 2018).

Além disso, o Compliance pode ser interpretado como uma orientacdo de
comportamento, diretamente ligada a natureza juridica das normas a serem seguidas. Surge,
entdo, a questdo: qual a natureza juridica de um Codigo de Etica ou de Conduta? Inicialmente,
essas normas ndo possuiriam cardter juridico vinculante, sendo apenas diretrizes de
comportamento. Entretanto, podem adquirir relevancia juridica por meio de obrigacdes
contratuais, a exemplo, clausulas de Compliance, ou por determinagdes legais, como ocorre
com a Lei Anticorrupcao (Lei n® 12.846/2013), que estabelece sangdes para organizagdes que
descumprirem padrdes normativos de integridade (Saavedra, 2019).

Logo, o Compliance nao deve ser confundido com o simples cumprimento normativo,
pois compreende um conjunto de padrdes e procedimentos éticos e legais, que regulam nao
apensas o comportamento organizacional, mas a conduta de seus colaboradores (Ribeiro &
Diniz, 2015).

Portanto, o Compliance possui natureza sistémica, sendo compreendido como um
conjunto estruturado de procedimentos direcionados a mitigacao de riscos, fortalecimento da
¢ética organizacional e a promog¢do da sustentabilidade, garantindo protecdo das atividades
organizacionais (Alvim, Bertoccelli, Carvalho & Venturini, 2020). Assim, o conceito ¢é
abrangente, pois sua complexidade transcende a defini¢do formal e, investir em atualizagdo
constante de processos, revisao de documentos, softwares € treinamentos sao necessarios,

visto que a implementacdo de um sistema de compliance dependera do desenvolvimento e
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aplicagdo ndo somente de instrumentos formais, mas de interven¢des comportamentais
(Rocha, 2018).

Para (Mota, Santos & Pagliato, 2016), hd uma distingdo essencial entre “ser
compliance” e “estar em compliance”. O primeiro conceito, refere-se a postura interna, que
envolve o conhecimento das normas organizacionais, ado¢ao de condutas éticas e valorizagdo
da idoneidade nas atitudes individuais. O segundo conceito, diz respeito a conformidade com
leis e regulamentos internos e externos, sendo, portanto, um requisito formal para a atuacao
dentro das organizacdes. Dessa forma, “ser” e “estar” em Compliance devem ser entendidos
como obrigacdes individuais dentro da institui¢do, garantindo adesdo ndo apenas normativa,
mas também cultural ao programa de integridade.

Gabardo, Morettini e Castella (2015) reforcam que o Compliance ndo se restringe ao
simples cumprimento de normas legais e regulatorias, mas também a promogao de valores e
principios organizacionais, fomentando um ambiente institucional mais ético e transparente,
tendo como fun¢do essencial, a prevengdo e controle de riscos. Isso se reflete na melhoria das
relagdes institucionais, tanto no ambito interno, entre funcionarios e gestores; quanto externo,
abrangendo sociedade, investidores e demais partes interessadas (Badaré & Bottini, 2016).

O Compliance deve ser utilizado como uma ferramenta essencial de controle, prote¢ao
e prevengdo contra praticas ilicitas, fraudes, desvios éticos e atos de corrupgdo. Sua aplicagdo
eficaz permite que as organizagdes adotem uma postura proativa na identificacdo e mitigagao
de riscos, fortalecendo sua governanca e promovendo uma cultura organizacional baseada na
¢ética e na responsabilidade institucional (Gabardo, Morettini & Castella, 2015).

Nao ¢ incomum a utilizagdo dos termos integridade e Compliance de forma analoga, o
que pode resultar em equivocos que comprometem a efetividade dos Programas de
Conformidade. A OCDE (2022, p.19) define integridade publica como o “alinhamento
consistente e adesdo a valores, principios e normas éticas comuns para sustentar e priorizar
o interesse publico sobre os interesses privados no setor publico”. Dessa forma, integridade
publica significa atuar corretamente, mesmo sem fiscalizagdo, colocando o interesse publico a
frente dos interesses pessoais, garantindo assim, que as acdes institucionais resistam ao
escrutinio publico (OCDE, 2017).

No ambito da administragdo publica, o termo integridade refere-se, a adogdo de
principios e condutas que priorizam o interesse publico sobre os privados, enquanto
Compliance esta atrelado ao cumprimento de leis, normas e regras, com o objetivo de

promover condutas éticas e alinhar todos os principios da administracao publica aos interesses
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publico (CGE/SC, 2025). Sobre o tema, a OCDE disponibiliza aos formuladores de politicas
uma visdo para uma estratégia de integridade publica, sob a oOtica de trés grandes areas,
ilustrada na Figura 1: sistema, cultura e prestagdo de contas. As recomendagdes da
organizacdo desloca o foco das politicas de integridade, na abordagem dependente do

contexto, comportamento e baseada em riscos, cujo énfase deve ser o cultivo da cultura de

integridade em toda sociedade (OCDE, 2017).

INTEGRIDADE

PUBLICA

Sistema

Padrbes

Figura 1. Estrutura da Integridade Publica.
Fonte: Recomendagido do Conselho da OCDE sobre Integridade Publica (OCDE, 2017).

Para a OCDE (2017), as trés grandes areas: sistema, cultura e prestacdo de contas,
subdividem-se. Assim, um sistema de integridade coerente e abrangente possui quatro
elementos principais: o compromisso, a responsabilidade, a estratégia e os padroes. O
compromisso, supde que a gestdo de alto nivel desenvolva quadros juridicos institucionais
necessarios, mostrando padrdes elevados. Em relacdo as responsabilidades, aponta a OCDE,
que os 6rgdos publicos coordenam-se, bem entre si, mediante responsabilidade bem definidas,

constando claramente as fungdes e obrigacdes de cada agente. J4 a estratégia como elemento,
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refere-se a utilizacdo de dados e indicadores para a avaliacdo, e baseado nos riscos, a gestao
devera desenvolver estratégias delineando objetivos e prioridades. O quarto elemento do
sistema, aponta para padrdes, ou seja, as regras ¢ valores da esfera publica sdo refletidos nas
leis e politicas organizacionais, que sao comunicadas efetivamente (OCDE, 2017).

Da mesma forma, a cultura como segunda grande area, divide-se em cinco elementos:
comprometimento de toda a sociedade, lideranga, mérito como base, a capacitacdo e a
abertura. Assim, toda a sociedade incluindo empresas, individuos e atores ndo governamentais
devem manter a integridade publica e ndo tolerar corrup¢ao. O elemento lideranga aponta
para a gestdo publica integra, mediante agenda de integridade e comunicagdo a organizagao.
A cultura baseada no mérito, enaltece que o setor publico se esfor¢a para empregar
profissionais qualificados, que possuem compromisso significativo com os valores de
integridade inerentes ao servigo publico. No quesito capacitagdo, pressupde-se que oS
servidores publicos possuem as habilidades e sdo treinados para aplicar padrdes de
integridade. Por fim, o elemento abertura enaltece que as preocupagdes com a integridade sdo
abertas e discutidas livremente, no ambiente laboral, sendo inclusive, seguro denunciar
suspeitas de violacao da integridade (OCDE, 2017).

A terceira grande area envolve a prestacdo de contas, que também subdivide-se em
quatro elementos: gestdo de riscos, cumprimento, fiscalizagdo e participacdo. Em relagdo a
gestdo de riscos, recomenda-se que a institui¢do publica tenha um sistema eficaz de gestao e
controle de riscos. Quanto ao cumprimento, detectados atos de corrup¢ao e demais violagdes a
integridade, estes deverao ser investigados e sancionados. O controle externo ¢ efetuado por
orgdos externos, normalmente por oOrgdos de fiscalizacdo, agéncias de cumprimento
regulamentar e tribunais, o que compreende o elemento fiscalizagcdo. A area de prestagdo de
contas, efetiva-se com um governo transparente aberto, que permite a participagdo
significativa de todas as partes interessadas (OCDE, 2017).

Assim como a OCDE, a International Organization for Standardization (ISSO) n°
37301 (2021) reforca essa ideia ao estabelecer diretrizes para um sistema de gestdo de
Compliance, abrangendo toda a organiza¢ao ¢ demonstrando comprometimento com normas
juridicas, organizacionais e praticas de governanca. No mesmo sentido, Matos (2019) aponta
que um programa de integridade consiste em um sistema estruturado de normas, politicas e
processos voltado para prevenir e mitigar riscos de condutas irregulares, corrup¢ao e desvios

éticos. Além disso, a Portaria n® 57/2019 da CGU conceitua o Programa de Integridade como
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um conjunto de medidas institucionais para a preven¢do, deteccdo, puni¢ao e remediacdo de
praticas de corrupgao, fraudes e desvios éticos (CGU, 2019).

Portanto, embora o conceito de Compliance tenha surgido no setor privado, ele foi
gradativamente incorporado ao setor publico como resposta a necessidade de mitigar riscos e
aprimorar a governan¢a na administragdo dos recursos publicos (OCDE, 2017). Assim,
integridade e Compliance sdo conceitos interligados, que no setor publico devem estar
atrelados a mecanismos de controle interno e auditoria, garantindo maior eficiéncia,
transparéncia e responsabilizagao (CGU, 2022).

Por fim, considera-se que um Programa de Compliance foi instituido, vislumbrando
ndo o ponto de vista formal, ou do cumprimento de legislagdo ou regra. Sob a otica do
Compliance, o éxito de qualquer administragcdo, esta atrelado ao fato de que os programas
estao sendo efetivados e executados pela organizagdo, seja ela publica ou privada (Miranda &

Gongalves Junior, 2019).

2.2.1 A Evolucio do Compliance e o Papel dos Orgios de Controle na Administracio

Publica

O conceito de Compliance emergiu no setor privado como um mecanismo para
garantir a conformidade com normas, regulamentos e principios éticos. No contexto
internacional, sua origem remonta a crise de 1929 nos Estados Unidos, com a criagdo da
Securities and Exchange Commission (SEC), que buscava mitigar riscos no mercado de
capitais e estabelecer padrdes de transparéncia (Aratjo, 2017). O escandalo de Watergate na
década de 1970 reforcou a necessidade de medidas preventivas contra a corrup¢ao, levando a
formulacao de marcos normativos como o Foreign Corrupt Practices Act (FCPA) de 1977
(Vieira & Barreto, 2019). No cenario global, surgiram diversas organizagdes reguladoras e

formuladoras de politicas de governanga e compliance, evidenciado na Tabela 1.

Tabela 1
Organizac¢des Internacionais
Ano de Criacio Organizacio Area de Atuacio
1929 Securities and Exchange Commission Regulagdo do mercado financeiro nos
(SEC) EUA
1961 Organizagdo para a Cooperagao e Governanga e politicas anticorrupgao
Desenvolvimento Econémico (OCDE)
1974 Comité de Supervisdo Bancéria da Basileia  Regulagdo do setor bancério global
1983 International Organization of Securities Protecgdo dos investidores no mercado de

Commissions (I0SCO) capitais
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1985 Commiittee of Sponsoring Organizations of  Estruturacdo de controles internos e
the Treadway Commission (COSO) governanga corporativa
1989 Grupo de Agao Financeira contra a Prevengao e combate a crimes financeiros

Lavagem de Dinheiro (GAFI/FATF)
Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2025), adaptado (Teixeira, 2021; Lima 2022).

Essas organizagdes desempenharam papel fundamental na elaboragdao de politicas de
Compliance, ajustadas a natureza dos mercados em que atuavam e ao arcabouco regulatorio
vigente. Além disso, foram responsaveis por analisar e acompanhar a maturidade dos sistemas
de governancga corporativa, assegurando que esses modelos fossem aperfei¢oados conforme as
exigéncias normativas € as demandas econdmicas globais (Araujo, 2017).

Dessa forma, em resposta aos desafios enfrentados pelo mercado, surgiram normas
internacionais de Compliance, que passaram a servir como referéncia global. Em 1997, a
OCDE teve um papel crucial ao estabelecer a Convengao Anticorrupg¢do, exigindo que os
paises signatarios adotassem legislacdes especificas para responsabilizar empresas envolvidas
em atos ilicitos no exterior (OCDE, 2017). Nesse cenario, em razao das pressoes
internacionais, surge no Brasil a LAC, instrumento normativo que na origem, surgiu para
atender demanda da OCDE, normatizando inicialmente as condutas na esfera privada (Lima,
2022).

A implementa¢ao de Programas de Integridade e Compliance no setor publico tem
sido impulsionada por normativas nacionais e internacionais. No Brasil, conforme apontado, a
adocdo de Programas de Compliance ganhou forga com a promulgagdo da Lei n® 12.846/2013
(LAC). Porém, essa legislagao foi complementada por outros marcos normativos relevantes,

apontados na Tabela 2.

Tabela 2
Legislacio Complementar a LAC
Ano Instrumento Objetivo
2011 Lein® 12.527/2011 — Lei de Acesso a Informagdo  Transparéncia e acesso a dados publicos
2013 Lein® 12.846/2013 — Lei Anticorrupgdo (LAC) Responsabilizagdo de empresas por atos
lesivos a administrag@o publica
2015 Decreto n° 8.420/2015 Regulamentacdo dos Programas de
Integridade
2016 Leis n° 13.303/2016 — Lei das Estatais Obrigatoriedade de divulgagdo de
praticas de compliance
2017 Instrugdo CVM n° 586/2017 (substituida pela Obrigatoriedade de divulgagdo de
Instrugédo n°® 80/2022) praticas de compliance
2023 Modelo de Maturidade em Integridade Publica Avaliagdo dos Programas de Compliance
(CGL) em 6rgdos publicos

Nota. Fonte: Elaborado pelos autores (2025), adaptado de (Lima, 2022; Teixeira, 2021; CGU, 2023).
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No que tange as regulagdes internas, destaca-se a Instru¢do da Comissdo de Valores
Mobiliarios (CVM) n°® 586/2017, atualmente substituida pela Instrugdo CVM n°® 80/22, que
determina a obrigatoriedade das organizagdes informarem a existéncia de politicas, regras,
procedimentos ou praticas voltadas a prevengao, deteccdo e remediacdo de fraudes e ilicitos
praticados contra a administracdo publica. Isso refor¢a a necessidade de due diligence na
emissdo de valores mobilidrios negociados em mercados regulamentados, estabelecendo um
maior controle sobre praticas empresariais € de governanga.

Portanto, a CGU desempenha papel central na estruturagdo, fiscalizacdo e
monitoramento dos Programas de Compliance publico, Dentre suas atividades, destacam-se
iniciativas como a criagdo do Programa de Fomento a Integridade (PROFIP), por meio da
Portaria n® 784 (CGU, 2016). Ainda, da meta de avaliacdo dos Programas de Integridade dos
entes federados até 2027, do qual desenvolveu Modelo de Maturidade em Integridade Publica,
que avalia e classifica os 6rgdos publicos em niveis de conformidade, de inicial a otimizado
(CGU, 2023).

Também, no ambito da administracdo publica o Decreto n® 8.420/2015 foi
complementado pelo Decreto n® 9.203/2017, que definiu diretrizes para a governanga na
administracdo publica (CGU, 2023). Assim, a CGU e as Controladorias Estaduais sdo
responsaveis por estruturar ¢ monitorar Programas de Compliance nos 6rgaos publicos. No
estado do Parand, por exemplo, a Lei Estadual n® 19.857/2019 e o Decreto n® 2.902/2019
estabeleceram diretrizes para um Programa Estadual de Integridade e Compliance, visando
garantir a conformidade com normas e prevenir fraudes (CGE/PR, 2022).

No entanto, a implementacdo de sistemas de Compliance possui raizes no modelo
regulatorio anglo-saxdo, com forte influéncia norte-americana. A partir da década de 1970,
escandalos de corrupgdo de grande repercussdo, como o caso Watergate nos Estados Unidos,
evidenciaram a disseminagdo da corrupcao no cenario politico e economico. Essas praticas
comprometiam ndo apenas a transparéncia governamental, mas também a eficiéncia dos
mercados, resultando na deterioragdo da legitimidade dos governos e na perda de
credibilidade das empresas norte-americanas em ambito internacional (Vieira & Barreto,
2019).

Logo, a implementac¢do de Programas de Compliance nas institui¢des publicas tem o
potencial de transformar a administragdo, tornando-a mais transparente, eficiente e ética.
Assim, o Compliance ¢ relevante ndo apenas como um conjunto normativo, mas como um

sistema integrado, destinado a aprimorar a eficéacia, eficiéncia e transparéncia na gestao
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publica (Mesquita, 2019). No entanto, para que isso ocorra, ¢ necessario que as politicas
sejam aplicadas de forma continua e monitorada, garantindo que os resultados sejam medidos

e aprimorados ao longo do tempo (CGU, 2023).

2.2.2 Programa de Integridade e Compliance Paranaense

O Programa de Integridade e Compliance do Estado do Parana foi concebido como um
instrumento de governanga voltado para a promog¢do da ética e da integridade na
administragdo publica estadual. Um dos seus principais objetivos ¢ fomentar uma cultura
organizacional pautada na honestidade e na conformidade com normas e regulamentos. O
programa, tornou-se obrigatério a partir da publicagdo da Lei Estadual n° 19.857/2019,
regulamentada pelo Decreto Estadual n°® 2.902/2019, abrangendo 6rgdos de administragao
direta e indireta. Portanto, a politica de Estado do Parana, estabelecida pelas normas
supramencionadas, tornou perene e obrigatoria a implementacdo do Programa de Integridade
e Compliance no ambito da administragdo publica direta, fundacional, autdrquica e servigos
sociais autonomos no estado (CGE/PR, 2020). Sendo uma iniciativa da administra¢ao publica,
pauta-se nos principios da moralidade e da eficiéncia administrativa (Grego, 2021).

A responsabilidade pela defini¢ao das diretrizes e pelo monitoramento da aplicagdo do
programa cabe a Controladoria Geral do Estado do Parand (CGE/PR, 2020). Orgio que
orienta os entes da administracdo publica estadual na implementacdo das politicas de
integridade.

Para estruturar o programa dentro das institui¢des, foi criado o Nucleo de Integridade
e Compliance Setorial (NICS). Cada entidade ou o6rgdo possui um NICS. Essa
descentralizagdo possibilita uma abordagem uniforme, ao mesmo tempo permite adaptagdes
especificas as particularidades de cada entidade (CGE/PR, 2023). No entanto, cada NICS das
entidades estdo subordinados ao NIC da CGE, e este, subordinado a CGE, conforme

hierarquia ilustrada na Figura 2.
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Figura 2. Hierarquia do Programa de Integridade e Compliance.
Fonte: Controladoria Geral do Estado do Parana (CGE/PR, 2025).

A estrutura do programa no Parana foi desenhada para garantir que a cultura de
conformidade seja integrada em todos os niveis da administragdo publica. O NICS
desempenha papel central nesse processo, coordenando as atividades e supervisionando a
implementag¢dao das politicas de compliance em diversos 6rgaos. Esta estrutura reflete um
esforco coordenado para integrar e adaptar as praticas de Compliance as necessidades
especificas de cada entidade, promovendo uma abordagem unificada mas adaptavel a
integridade e conformidade em todos os niveis da administragdo publica estadual (Grego,
2021; CGE/PR, 2025).

O NICS ¢ formado, no minimo, por um Agente de Compliance, um Agente de
Controle Interno e um Agente de Transparéncia e Ouvidoria. Dependendo do porte e das
atribuicdes da entidade, podera haver equipes técnicas de apoio. Os agentes que compde 0
NICS, em conjunto com as orientagdes fornecidas pela controladoria estadual, sdo
responsaveis por disseminar a cultura de integridade e compliance, incluindo suporte as
demais areas acerca do tema (CGE/PR, 2025). A Figura 3 evidencia a relagdo existente entre a

CGE/PR, o NIC e os agentes.
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Figura 3. Hierarquia do Programa de Integridade e Compliance.
Fonte: Plano de Integridade Controladoria Geral do Estado (CGE/PR, 2019).

Conforme disposto no Capitulo II do Decreto Estadual n°® 2.902/2019, artigo 4°, para
que o programa seja sustentavel ao longo do tempo, sua estrutura se alicer¢a em 10 pilares
fundamentais, demonstrados na Figura 4. Os pilares orientam a implementacao, atuagdo e
evolugdo; estabelecem principios e praticas, que formam uma estrutura de cooperagdo

(Ferreira, 2024).
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Figura 4. Pilares do Programa de Integridade e Compliance.
Fonte: Manual do Agente de Compliance do Estado do Parana (CGE/PR, 2020).

ABRANGENTE

O comprometimento e apoio dos lideres e gestores sdao fundamentais para a

implementagdo eficaz do programa, garantindo que as diretrizes de supervisdo sejam
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incorporadas em todos os niveis da organizag¢do, evidenciados no pilar Suporte da Alta
Administragdo (Molina Prada, 2017; Teixeira, 2021).

O pilar Avaliagao de Riscos tem como pressuposto identificar e classificar os riscos
potenciais que possam comprometer a integridade institucional ¢ essencial para o
desenvolvimento de estratégias de mitigacdo adequadas (Teixeira, 2021; Guillermo, 2023).
Enquanto o pilar Cédigo de Etica e Conduta, estabelece normas claras de comportamento e
valores éticos que orientam as agdes dos servidores publicos, promovendo uma cultura de
integridade (Teixeira, 2021; Guillermo, 2023).

A implementacdo de mecanismos e procedimentos que assegurem a conformidade
com as leis e regulamentos, prevenindo e detectando irregularidades, sdo norteados pelo pilar
Controles Internos (Barros, 2020). Enquanto o pilar Transparéncia e Controle Social, visa
garantir a divulgacao de informagdes e a participacao da sociedade no acompanhamento das
acdes governamentais, fortalecendo a confianga publica (Grego, 2021; Guillermo, 2023).

Capacitar continuamente os servidores e promover a disseminagdo de informagdes
sobre as praticas de compliance, garantindo o alinhamento de toda a equipe, esta disposto no
pilar Treinamento e Comunicagdo. Assim como, a disponibiliza¢do de meios seguros e prever
irregularidades que possam ser denunciadas, garantindo a protecdo dos denunciantes, sdo
fundamentos do pilar Canal de Dentncias. Denuncias essas, conduzidas e apuradas, mediante
rigor e imparcialidade, afim de garantir a responsabilizacdo adequada, em alusdo ao pilar
Investigagdes Internas (Guilhermo, 2023).

A adogao de politicas de relacionamento com terceiros que garantam a integridade nas
parcerias e contratagdes realizadas pelo 6rgdo, compde o pilar Due Diligence. Por fim, o pilar
Auditoria e Monitoramento, refere-se a realizacdo de avaliagdes periddicas dos processos e
controles implementados, garantindo a eficacia continua do programa de compliance.

Com o intuito de estimular o comportamento integro, além dos pilares elencados, a
CGE/PR (2025) possui politicas de protegao contra o assédio e a discriminagao, dispostos no
art. 15, do Decreto Estadual 2.902/2019. Apesar das politicas ndo fazerem parte do rol dos
pilar do programa, disposto no artigo 4° do Decreto Estadual n® 2.909/2019, as iniciativas
estao alinhadas com as praticas da iniciativa privada e da CGU, que em 2023 publicou o Guia
Lilas, que contém orientagdes para a prevengdo e tratamento ao assédio moral e sexual e o
combate a discriminacao (CGU, 2023).

Este guia aborda conceitos, exemplos de condutas inconvenientes, diferencas entre

atos de gestdo e assédio moral, além de orientagdes para prevencao, assisténcia e denuncia.
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Embora direcionados ao ambito federal, seus principios podem ser adaptados e aplicados por
entes da administracdo publica, em todas as esferas (CGU, 2023).

A 1mplementagdo de medidas de protegdo contra assédio e discriminagdo ¢
fundamental para garantir um ambiente de trabalho seguro, respeitoso e produtivo. Além de
proteger os direitos dos servidores, essas acdes sdo reduzidas para a melhoria dos servigos
publicos prestados a sociedade, refor¢cando a confianga nas institui¢gdes governamentais. Ao
adotar politicas eficazes de prevencao e combate ao assédio e a discriminagdo, através da
promocdo de cursos, palestras, campanhas, cartilhas, videos e o incentivo a denuncias, a
controladoria estadual demonstra compromisso com a ética, a transparéncia e a valorizacao de
seus servidores, pilares essenciais para uma administragdo publica integra e eficiente,

CGE/PR (2025).

2.2.3 Fases de Implementaciao do Programa de Integridade e Compliance

A implantacdo do programa estadual segue um conjunto estruturado de quatro etapas
sistematicas, conforme estabelecido na Lei Estadual n® 19.857/2019 e no Decreto 2.902/2019
(CGE/PR, 2020). A Figura 5 ilustra o fluxo adotado pela CGE/PR, e sintetiza os objetivos

especificos e agcdes fundamentais de cada etapa, para a consolidacao do programa.

FASE INICIAL
Sensibilizacdo e Planejamento

FASE OPERACIONAL

Diagnéstico e Plano de Integridade

FASE DE APROVACAO

FASE DE EXECUCAOE
MONITORAMENTO

Implementacfo e Monitoramento

Figura 5. Fluxo de Implementagdo do Programa de Integridade e Compliance.
Fonte: Adaptado do Manual do Agente de Compliance do Estado do Parana (CGE/PR, 2020).
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Na fase inicial (sensibilizagdo e planejamento), o objetivo ¢ apresentar o programa e
seus beneficios a alta administra¢do e aos servidores, conscientizando-os sobre a relevancia da
integridade e Compliance, no setor publico. As principais acdes dessa fase envolvem a
apresentacao oficial do programa para os gestores e servidores, a explicagdo sobre os pilares
do compliance e sua aplicagdo na administragdo publica, a disponibilizacao de urnas fisicas
para coleta de percepc¢des e denuncias andnimas e o inicio da capacitacdo de servidores sobre
o funcionamento do Compliance (CGE/PR, 2020).

A fase operacional (diagnoéstico e elaboragao do plano de integridade) consiste na
coleta e andlise de informagdes essenciais para a constru¢do do Plano de Integridade,
documento que orientara a adocdo de praticas de conformidade no oOrgdo publico. As
principais ag¢des dessa fase envolvem a coleta de dados, por meio de aplicagdo de
questionarios, consultas a ouvidoria, entrevistas com servidores e andlise documental; a
analise de riscos, mediante a identificagdo de vulnerabilidades, ameacas e pontos criticos que
podem comprometer a integridade do 6rgdo e a formulagdo do plano de integridade, esse
momento envolve a definicdo de medidas e estratégias para prevenir fraudes, corrupgdo e
conflitos de interesse (CGE/PR, 2020).

A fase de aprovacdo (validacdo institucional) ocorre apds a elaboracdo do Plano de
Integridade, que precisa ser validado e aprovado pela alta administragio do Orgdo. Nessa fase,
as principais a¢des, englobam a apresentagdo do Plano de Integridade a alta administragdo, os
ajustes e revisoes conforme necessidade e a aprovagao e oficializagao do plano, estabelecendo
as diretrizes de integridade e cumprimento a serem seguidas (CGE/PR, 2020).

A fase de Execugdo e Monitoramento compreende a ultima. Nesta fase ocorre a
implementagdo efetiva do programa, garantindo sua aplica¢do pratica e acompanhamento
continuo para ajustes e melhorias. A execu¢do das medidas do Plano de Integridade, com
designacdo de responsaveis por cada agdo; o monitoramento continuo, garantindo que as
praticas de compliance sejam aplicadas corretamente, as auditorias periddicas para avaliar o
impacto das medidas e identificar oportunidades de aprimoramento e o treinamento continuo
de servidores, sdaos as principais acoes da ultima fase e reforcam a cultura de integridade ¢ a
necessidade de conformidade com as normas (CGE/PR, 2020).

No estado do Parand ¢ possivel acompanhar a evolugdo da implementacdo do
programa dos entes da administracdo publica estadual. Em 2025, o status do Programa de

Integridade e Compliance da Unioeste, encontra-se ilustrada da Figura 6.
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Figura 6. Status do Programa de Integridade e Compliance.
Fonte: Adaptado Controladoria Geral do Estado do Parana (CGE/PR, 2025).

A implementagdo das primeiras etapas atingiu 100%, com avango geral em 83%. Em
compara¢gdo com as demais universidades do estado, a Unioeste ¢ UEM estdo entre s

universidades com melhor desempenho, destacado na Figura 7.

Universidade Primeira Métrica (%) Segunda Métrica (%) Progresso Global (%) Status

UEL 100 100 67 IMPLEMENTAGCAC
UEM 100 100 83 IMPLEMENTAGCAQ
UENP 100 a5 26 IMPLEMENTACAQ
UNESPAR 100 85 28 IMPLEMENTACAQ
UNIOESTE 100 100 83 IMPLEMENTACAQ
UNICENTRO 100 42 24 IMPLEMENTACAQ
UEPG 100 100 67 IMPLEMENTACAQ

Figura 7. Compliance das Universidades Paranaenses.
Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Percebe-se, que UNIOESTE estd entre as universidades mais avancadas na
implementag¢do do Programa de Integridade e Compliance, ao lado da UEM; ambas atingiram
100% nas duas primeiras métricas e 83% de progresso global. Em contrapartida, institui¢cdes
como UENP, UNESPAR e UNICENTRO, supoem-se que enfretam desafios na
implementagdo, pois seus percentuais de progresso global sdo inferiores a 30%, o que pode

indicar dificuldades estruturais, organizacionais ou de adesio ao programa.
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2.2.4 O Programa Paranaense e 0 Modelo das 3 Linhas de Defesa do I1TA

O Sistema de Controles estadual utiliza a metodologia das trés linhas de defesa do
Institute of Internal Auditors (I1A, 2020) consistindo no conceito simples e eficaz de melhorar
a comunicagdo do gerenciamento de riscos e controle, por meio do esclarecimento dos papéis
e responsabilidades essenciais de cada divisdo/departamento dentro da organizacdo (CGE/PR,
2019). A implementagdo de Programas de Integridade e Compliance no setor publico
fundamenta a necessidade de reduzir custos de agéncia e mitigar riscos decorrentes de
conflitos de interesse, fraudes e ineficiéncias. Como visto, a Teoria da Agéncia explica a
assimetria informacional entre os gestores publicos (agentes) e a sociedade (principal),
justificando a adogao de estruturas robustas de governanga.

Nesse contexto, o Modelo das Trés Linhas de Defesa, proposto pelo (IIA, 2020),
estabelece um arcabouco estruturado para a gestdo de riscos e o fortalecimento da integridade

nas organizagdes publicas e privadas, representado na Figura 8.
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Figura 8. Modelo das Trés Linhas do The IIA.
Fonte: Modelo das Trés Linhas do IIA 2020 (IIA, 2020).

O modelo organiza os mecanismos de controle em trés niveis complementares: (1) a
primeira linha, formada pela gestdo operacional, que implementa controles internos e

procedimentos de conformidade no dia a dia da organizacgdo; (2) a segunda linha, composta
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por areas de gestao de risco e Compliance, que monitoram e oferecem suporte técnico para a
efetividade dos controles; e (3) a terceira linha, representada pela auditoria interna, que avalia
de forma independente o cumprimento das normas e a eficacia das estratégias de integridade
(Souza & Louzada, 2018).

No setor publico, essa estrutura fortalece a prestagdo de contas, a transparéncia e a
mitigacao de riscos de corrupg¢do, principios essenciais para um Programa de Compliance
eficaz (IIA, 2020; CGU, 2023).

O Modelo das Trés Linhas de Defesa aplicado ao Programa de Compliance do Estado
do Parana, destaca as fungdes e responsabilidades de cada nivel. A Primeira Linha, ¢
composta por servidores e gestores, compde um conjunto de regras, procedimentos, diretrizes,
protocolos, rotinas e sistemas informatizados. Executada de forma integrada pela direcdo e
servidores dos orgaos e entidades. A primeira linha € responsavel por implementar regras,
procedimentos e diretrizes dentro das rotinas administrativas e sistemas informatizados.
Envolvendo a tramitagdo de documentos e informagdes dentro do Governo.

A Segunda Linha de defesa, composta pelo NIC, orientada pela CGE, atua nas fungdes
de supervisdao, monitoramento € assessoramento, sobre riscos e controles internos de cada
orgdo ou entidade. A Terceira Linha ¢ executada pela Controladoria-Geral do Estado
(CGE/PR, 2019), e representa o nivel mais alto de auditoria e fiscalizacdo independente. Atua
como orgao central do Sistema Estadual de Controle, realizando avaliagdo de conformidade e
auditorias sobre a gestdo publica. A terceira linha de defesa ¢ responsavel por validar a

efetividade dos controles implementados nas duas primeiras linhas (CGE/PR, 2019).

2.4  Modelos de Maturidade em Compliance

Modelos de maturidade sdo ferramentas que descrevem estagios e trajetorias de
desenvolvimento organizacional. Eles devem indicar os niveis de maturidade atuais e
desejaveis e sugerir medidas concretas para aprimoramento (Poppelbuf3 e Roglinger, 2011).
Portanto, ao definir um modelo de maturidade, torna-se necessario identificar fatores de
verificacdo da conformidade e estabelecer uma matriz de analise. Atualmente, no Brasil, as
metodologias consolidadas de avaliagio de maturidade em conformidade tém sido
predominantemente elaboradas e aplicadas no setor privado. Empresas como KPMG, Deloitte
e Protiviti possuem metodologias proprias para avaliar a maturidade dos Programas de

Compliance.
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Assim, o modelo utilizado por (Teixeira, 2021), baseou-se em documentos como o
Manual do Departamento de Justiga dos EUA (U.S. DOJ), o Manual PAR da CGU e do
Programa Pro-Etica foram empregados como base comparativa para identificar elementos
comuns que funcionam como indicadores de maturidade, mas na esfera privada (Teixeira,
2021).

Entretanto, observa-se que os modelos existentes ndo possuem um método
padronizado e de facil aplicacdo para medir objetivamente o nivel de maturidade de qualquer
organizagdo. Essa lacuna justifica a necessidade de desenvolvimento de um modelo que
contemple tais elementos e que possa ser utilizado em processos de avaliagdo na esfera

publica.

2.3.1 Avaliacdo do Compliance no Setor Publico

A avaliacdo da maturidade dos programas de compliance no setor publico tem sido um
dos principais desafios enfrentados pelos orgdos governamentais. Diferentes metodologias
foram desenvolvidas para medir o grau de implementagdo, eficiéncia e governanca dos
mecanismos de integridade nas institui¢des publicas. O objetivo desses modelos ¢ garantir que
os Programas de Compliance evoluam de estruturas incipientes para sistemas robustos e
eficazes, promovendo a transparéncia, a ética e a responsabilizacdo dos gestores publicos
(CGU, 2023).

O principal modelo aplicado a administragdao publica, ¢ o modelo desenvolvido pela
CGU (2023). O instrumento denomina-se, Modelo de Maturidade em Integridade Publica
(MMIP), e fornece uma ferramenta especifica para avaliar a maturidade dos Programas de
Integridade, nas instituigdes publicas federais. O MMIP ¢ estruturado em trés partes, cada
uma contendo cinco niveis de maturidade, desde o nivel inicial, padronizado, integrado,
gerenciado, ao otimizado. Essa estrutura permite que as organizagdes identifiquem seu estado
atual e planejem estratégias de progresso de maneira mais eficiente (CGU, 2023).

No entanto, para avaliar a maturidade de um Programa de Compliance implementado
na Unioeste, adaptou-se parte da metodologia utilizada pela iniciativa privada, parte do
modelo disponibilizado pela CGU (2023). A adaptagdo de um modelo de maturidade
padronizado e adaptado as especificidades do setor de ensino publico ¢ relevante para

promover a integridade, a transparéncia e a eficiéncia na administracao publica. Além disso,
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facilita a identificagdo de areas que envolvem melhorias e o desenvolvimento de estratégias

eficazes para o aprimoramento continuo dos programas de compliance.

2.3.2 Modelos de Avaliacao de Programas de Compliance

Neste capitulo, serdo apresentadas as metodologias existentes de avaliacdo da
maturidade dos Programas de Compliance, que serviram de base para a elaboracao do modelo
de avaliagdo da maturidade do programa da universidade pesquisada. Poppelbull e Roglinger
(2011), apontam que modelos de maturidade descrevem estagios e caminhos de maturagdo,
devendo na préatica, divulgar os niveis de maturidade atuais e desejaveis e incluir
recomendacoes de melhoria.

A avaliagdo de Programas de Compliance, especialmente em contextos
organizacionais publicos, exige a ado¢do de modelos que considerem tanto as especificidades
do setor como as melhores praticas internacionais. O MMIP (CGU, 2023b) fornece diretrizes
para avaliar e aprimorar a gestao da integridade dentro das organizagdes publicas. No entanto,
empresas do setor privado avaliam a maturidade dos Programas de Compliance antes de 2023,
ou seja, possuem metodologias aplicadas ao setor privado, que podem ser adaptadas a seara
publica. Entre as pesquisas da maturidade do compliance no Brasil, destacam-se o modelo da

KPMG ¢ os Manuais da CGU (Empresa Pro-Etica) aplicados ao setor privado.

2.3.3 Avalia¢ao da maturidade do Compliance da KPMG

A KPMG, uma das maiores empresas globais de auditoria e consultoria, utiliza um
modelo de maturidade que classifica o Compliance em cinco diferentes niveis: “fraco”,
“Sustentavel”, “Maduro”, “Integrado” e “Avancado”, numa escala de 1 a 5, sendo 1
considerado frasco e 5 avancado. Este modelo ¢ baseado em cinco categorias principais:
governanga e cultura organizacional, gestdo de riscos, capacitacdo de pessoas , monitoramento
e testes, e implementacdo de politicas e procedimentos. O modelo da KPMG, destaca-se por
sua capacidade de diagnosticar o estdgio em que uma organizagdo se encontra e orientar agoes
corretivas (KPMG, 2024; Teixeira, 2021).

Para avaliar a maturidade dos programas de compliance em 2024, a KPMG utilizou
como metodologia a aplicacdo de questionario por meio de plataforma Web, contendo 62

perguntas, com foco em nove elementos. Em 2024, houve a participacao de 106 organizagoes,
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ou seja, quase o dobro das 55 que participaram da 5* Edi¢do, em 2021. Participaram da
pesquisa organizagdes de diversos segmentos, incluindo Servigos Financeiros, Mercados
Industriais, Governo e Infraestrutura, Consumo e Varejo, Tecnologia, Midia e
Telecomunicagdes (KPMG, 2024).

A 6* Edicdo da Pesquisa de Maturidade de Compliance no Brasil (KPMG, 2024)
apontou que (48%) das organizacdes participantes possuem Programas de Compliance entre
“avangado” e “integrado”, enquanto (42%) o nivel ¢ “sustentavel” ou “maduro” e apenas
(10%) possuem um nivel de maturidade classificado como “fraco”. A pesquisa também
apontou, que os setores de “Governo & Infraestrutura” e “Servigos Financeiros” possuem

niveis mais maduros de Compliance, ilustrado na Figura 9.

DROZOROSE

~onsumo e Governo e Tecnologia, midia e
varejo infraestrutura telecomunicagoes

Figura 9. Média Geral de Maturidade de Compliance por Setor.
Fonte: Pesquisa de Maturidade do Compliance no Brasil 6* Edicao (KPMG, 2024).

A Figura 9 representa a maturidade de compliance por segmentos, destacando a média
de pontuagdo de cada setor em comparagdo com a média nacional. A média geral do Brasil,
passou de (3,7) em 2021, para (3,9), em 2024. A Figura 9 revela que o setor publico,
representado pelo Governo e Infraestrutura, destaca-se como o segundo setor com maior
pontuacdo média, alcangando (3,3), ou seja, ¢ o segundo mais maduro em termos de
cumprimento entre as avaliagdes, refletindo uma gestdo robusta de praticas e politicas de

Compliance.

2.3.4 Modelo da Controladoria Geral da Uniao (CGU) - MMIP 2023

O MMIP langado pela (CGU, 2023b) ¢ uma ferramenta desenvolvida para avaliar e
aprimorar as praticas de integridade nas institui¢des do Poder Executivo Federal, e representa
um marco importante na gestdo da integridade publica. O modelo foi desenvolvido para
avaliar as praticas de integridade nas instituicdes do Poder Executivo Federal e ¢ estruturado
em cinco niveis progressivos de maturidade: Inicial , Padronizado, Integrado, Gerenciado e

Otimizado. Cada nivel ¢ avaliado com base em trés elementos principais: Governanga e
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Estrutura Organizacional para a Integridade, Capacidade Organizacional para a Integridade e
Gestao e Desempenho da Integridade. Cada elemento avaliado, permitird que as institui¢des
identifiquem o estado atual e planejem estratégias de progresso de maneira eficiente (CGU,

2023b). A Tabela 3 descreve cada nivel de maturidade adota pelo MMIP.

Tabela 3
Modelo 5 Niveis de Maturidade da CGU
Nivel Descriciao
Inicial Auséncia de diretrizes formais de integridade, sem estrutura organizacional dedicada ao

compliance. As iniciativas de integridade sdo inexistentes ou informais.

Padronizado | Estrutura organizacional ¢ normas determinantes, mas ainda sem aplicacdo consistente. A
organizacdo tem politicas de integridade, mas sua implementagdo ocorre de maneira isolada.

Integrado O programa de integridade € operacional e adotado em toda a instituicdo. Existe um nucleo de
integridade, e os processos sao formalizados e comunicados.

Gerenciado O programa de integridade ¢ monitorado continuamente, com indicadores para medir a
efetividade. As auditorias internas sdo conduzidas e ha agdes para mitigar riscos identificados.

Otimizado O programa esta consolidado, com boas praticas sendo constantemente aprimoradas. Existe
benchmarking com padrdes internacionais e busca continua por inovacdo na gestdo da
integridade.

Fonte: Elaborado pelo autores (2025), adaptado do Modelo de Maturidade em Integridade Publica — MMPI
Referencial Teorico, Versao 1.0 (CGU, 2023b).

O modelo da CGU ¢ aplicavel a todos os orgados e entidades do Poder Executivo
Federal, incluindo a administracao direta, autarquias e fundagdes publicas, independentemente
de seu porte ou area de atuagdo. Além disso, o MMIP pode ser adaptado para avaliagdo da
maturidade da integridade publica em outras esferas e poderes da administracdo publica
nacional (CGU, 2023Db).

O MMIP oferece uma andlise detalhada de diversos processos-chave, como a estrutura
da unidade setorial de integridade, a comunicacdo e sensibilizagdo sobre a integridade, € o
monitoramento continuo. Um dos grandes avangos do modelo da CGU ¢ sua adaptabilidade
ao contexto brasileiro, com diretrizes que se alinham com a Lei Anticorrup¢do, a Lei de
Acesso a Informacdo e os principios do Decreto 11.529/2023. O modelo, possui estrutura
clara e objetiva, sendo inovagdo da controladoria geral, em relacao a afericdo da maturidade
dos Programas de Integridade Publico, pois oferece uma forma padronizada de avaliar o nivel
de maturidade das praticas de Compliance, contribuindo para um fortalecimento continuo da
integridade institucional (CGU, 2023b).

O MMIP esta estruturado em trés elementos principais que servem como pilares para a
avaliacdo da maturidade da integridade publica: (1) Governanga e Estrutura Organizacional
para a Integridade, que avalia a existéncia e a efetividade das estruturas organizacionais
voltadas para a integridade, incluindo a criagdo e fortalecimento de unidades setoriais de

integridade; a participagdo da alta administragdo no desenvolvimento da cultura de
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integridade; a integragdo dos programas de supervisdo ao planejamento estratégico da
institui¢do; (2) a Capacidade Organizacional para a Integridade pretende analisar a
implementagao de processos que garantem a propagac¢ao da cultura de integridade, incluindo a
capacitacdo e treinamentos sobre compliance e ética; o mapeamento e gestdo de riscos de
integridade e mecanismos de monitoramento e controle de conflitos de interesse e (3) a
Gestao e Desempenho da Integridade tem o objetivo de avaliar como a integridade ¢ gerida e
aprimorada ao longo do tempo, considerando o monitoramento continuo da implementacao do
programa de integridade; a avaliagao de indicadores de conformidade e desempenho e a dogao
de medidas de aprimoramento com base em evidéncias.

Cada nivel de maturidade no MMPI ¢ medido com base em um conjunto de
indicadores que avaliam a efetividade do programa de integridade nas instituigdes. A Tabela 4

apresenta os critérios de avaliagdo por nivel:

Tabela 4
Critérios de Avaliacdo da Maturidade

Critério de Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 3 Nivel 5
Avaliagio Inicial Padronizado Integrado Gerenciado Otimizado
Governanga da | Inexistente Estruturas Programa Monitorament | Benchmarking
Integridade formais criadas | operacionaliza | o continuo € inovacao
do continua
Capacitagdo ¢ | Nao ha | Capacitagdes Treinamentos | Monitorament | Cultura de
Treinamento treinamentos | esporadicas regulares o da adeso | aprendizagem
ao0s continua
treinamentos
Mapeamento de | No realizado | Riscos Gestao de | Monitorament | Gestdo de
Riscos mapeados sem | ruptura de | o regular dos | riscos

agoes concretas

riscos

riscos

dindmicos e

automatizados
Codigo de Etica | Nao Existente, mas | Instituido e | Aplicacao Caodigo
e Conduta implementand | pouco divulgado | comunicado sistematica atualizado
0 continuamente
Canal de | Inexistente Presente, mas | Implementado | Monitorament | Sistema digital
Dentincias pouco divulgado | e acessivel o ativo de | avangcado com
denuncias resposta
rapida
Monitoramento ¢ | Nao realizado | Avaliagoes Auditoria Auditoria Monitorament
Auditoria internacionais interna periodica e | o avancado e
esporadicas estruturada gestao de | auditoria
conformidade | preditiva

Fonte: Adaptado do Modelo de Maturidade em Integridade Ptiblica— MMPI (CGU, 2023b).

O MMIP (CGU, 2023b) foi desenvolvido especificamente para 6rgaos e entidades do
Poder Executivo Federal, mas pode ser aplicado em outras esferas governamentais. O modelo
permite que cada instituicdo faca uma autoavaliacdo, identifique lacunas e estabelega planos

de melhoria continua. O modelo se alinha a diversas normativas e diretrizes da Lei
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Anticorrupcao (Lei n® 12.846/2013) do Decreto n°® 11.529/2023 , que define uma Politica de
Integridade do Poder Executivo Federal; com a Lei de Acesso a Informagdo (Lei n°

12.527/2011) e com as diretrizes da OCDE para integridade publica (OCDE, 2020).

2.3.5 Modelo de Avalia¢do da Maturidade do Compliance da Universidade

A elaboragao de um modelo especifico para avaliar o nivel de maturidade do Programa
de Compliance na Unioeste, justifica-se pela necessidade de adaptagdo as particularidades
organizacionais e setoriais da universidade, permitindo um diagndstico preciso e detalhado de
suas politicas e praticas atuais. Considerando que os modelos existentes, como o Modelo de
Maturidade em Integridade Publica (MMIP) da CGU, embora robustos, sdo mais voltados ao
contexto federal, torna-se necessaria a criacdo de uma ferramenta adaptada as especificidades
da institui¢do pesquisada.

O modelo proporcionara a Unioeste a capacidade de identificar claramente suas forgas
e vulnerabilidades, permitindo intervengdes direcionadas e um aprimoramento continuo de
suas politicas de compliance ¢ integridade. Além disso, a aplicagdo deste modelo contribuira
para o avanco do conhecimento académico, oferecendo uma base empirica e metodologica
para outras universidades publicas que busquem avaliar e aprimorar seus programas de
compliance, contribuindo assim para o fortalecimento da governanga publica, da ética e da
transparéncia.

O modelo proposto para avaliagdo da maturidade do Programa de Compliance
implementado na universidade, estrutura-se em cinco niveis progressivos de maturidade. Cada
pilar foi avaliado em uma escala de maturidade, similar aos instrumentos da (CGU,
2023;2024) e (KPMG, 2021; 2024). Os critérios gerais de avaliagdao, encontram-se detalhados

conforme Tabela 5.

Tabela 5
Nivel de Avaliacdo da Maturidade Compliance
Nivel Descricio Sumaria
1.Inicial Praticas minimas ou inexistentes.
2.Basico Praticas inovadoras, mas com lacunas relevantes.
3.Intermediario Praticas formalizadas, mas com aplicagéo irregular.
4.Avangado Praticas inovadoras, com revisdes periodicas.
5.0timizado Praticas totalmente integradas, com automagao e melhoria continua.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).
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Porém, para melhor compreensao da metodologia de avaliacdo adotada neste estudo, o

Quadro 1, tem o condao de esmiugar cada pilar avaliado, os objetivos, os critérios utilizados,

conforme o nivel de maturidade.

Quadro 1

Parametros avaliacio da maturidade do compliance

Pilar I — Suporte da Alta Administracio (SAA)

Objetivo: Avaliar o compromisso e o envolvimento da alta administracdo no programa de compliance.

Nivel Parametro
1.Inicial Nao ha suporte formal de Alta Administragdo; o programa de conformidade é pouco
visivel.
2.Basico A Alta Administragdo apoia o programa de compliance, mas seu apoio € esporadico e

informal.

3.Intermediario

Existe uma declaragdo formal de apoio da alta administragdo, e o cumprimento é
considerado em algumas decisdes estratégicas.

4.Avancado

A Alta Administragdo esta envolvida em revisoes de conformidade e alocagao de
recursos para o programa.

5.0timizado

A Alta Administragdo demonstra apoio continuo e publico, participa de decisdes
estratégicas e supervisdo regularmente o progresso de conformidade.

Pilar II — Avaliagdo de Riscos (AR)

Objetivo: Medir a capacidade da universidade em identificar, documentar e mitigar riscos de conformidade.

Nivel Parametro
1.Inicial Nao ha metodologia formal para avaliar riscos.
2.Basico Existe uma matriz de riscos, mas sem atualizacdes ou monitoramento frequente.

3.Intermediario

A universidade realiza avalia¢des de risco, com alguns procedimentos de mitigagao
especificos.

4.Avangado

A matriz de riscos ¢ atualizada regularmente, e as agdes corretivas sdo revisadas
periodicamente.

5.0timizado

Existe um sistema robusto de avaliagdo e mitigagdo de riscos, com automagao para
monitoramento continuo.

Pilar IIT — Cédigo de Etica e Conduta (CEC)

Objetivo: Verificar a existéncia, abrangéncia e aplicagio do Codigo de Etica e Conduta.

Nivel Parimetro
1.Inicial Nao existe um codigo de ética formal.
2.Basico Existe um codigo de ética basico, mas sem clareza ou abrangéncia adequada.

3.Intermediario

O cddigo de ética ¢ formalizado e cobre temas basicos, como conflitos de interesse.

4.Avancado

O cddigo ¢ abrangente, cobre temas relevantes como assédio e discriminagdo, e ¢
amplamente divulgado.

5.0timizado

O codigo de ética ¢ robusto, atualizado regularmente e monitorado quanto ao
cumprimento, com treinamento continuo.

Pilar IV — Controles Internos (CI)

Objetivo: Avaliar a estrutura de Controles Internos e sua eficacia na mitigagao de riscos de Compliance.

Nivel

Parametro
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1.Inicial

Nao ha controles internos personalizados para conformidade.

2.Basico

Alguns controles estdo presentes, mas sao inconsistentes ou ndo formalizados.

3.Intermediario

Existem controles internos para areas criticas, com auditorias esporadicas.

4.Avangado

Os controles s3o abrangentes, auditados regularmente e atualizados conforme
necessario.

5.0timizado

O sistema de controles internos ¢ automatizado e auditado de forma independente e
continua.

Pilar V — Transparéncia e Controle Social (TCS)

Objetivo: Verificar o compromisso com a transparéncia e a interagdo com os stakeholders.

Nivel Parametro
1.Inicial Nao ha pratica de transparéncia ou controle social
2.Basico Os relatorios basicos estdo disponiveis, mas o acesso a informagdes é limitado.

3.Intermediario

Os relatorios de conformidade sdo acessiveis e ha algum feedback das partes
interessadas.

4.Avangado

Os relatorios sdo abrangentes e atualizados, ¢ ha um canal formal para feedback das
partes interessadas.

5.0timizado

Praticas de transparéncia sao automatizadas e promovem controle social ativo, com
relatdrios periodicos e respostas ao feedback.

Pilar VI — Treinamento e Comunicacao (TC)

Objetivo: Avaliar a abrangéncia e a eficacia dos treinamentos de compliance.

Nivel Parametro
1.Inicial Nao ha treinamento ou comunicacio sobre compliance.
2.Basico Ha treinamentos esporadicos, mas com pouca comunicagdo interna.

3.Intermediario

Ha treinamentos basicos para alguns agentes publicos e comunicagdo sobre praticas de
conformidade.

4.Avancado

Ha treinamentos regulares para todos os agentes publicos e campanhas de comunicac¢ao
frequentes.

5.0timizado

Ha programas de treinamento abrangentes, continuos e integrados com campanhas de
comunicag¢do eficazes.

Pilar VII- Canal de Dentncias/Ouvidoria (CO)

Objetivo: Avaliar a acessibilidade e seguranca do canal de denuncias.

Nivel Parametro
1.Inicial Nao ha canal de dentincias.
2.Bésico Existe um canal, mas ndo ¢ seguro nem anénimo.

3.Intermediario

O canal ¢ acessivel e garante anonimato, mas falta transparéncia no tratamento das
denuncias.

4.Avancado

O canal ¢ seguro, com protocolos claros para tratamento de dentincias e protecdo ao
denunciante.

5.0timizado

O canal ¢ amplamente acessivel, seguro e monitorado continuamente, com protecao
legal para denunciantes.

Pilar VIII — Investigacdes Internas (II)

Objetivo: Avaliar a capacidade e imparcialidade das investigacdes.

Nivel

Parametro
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1.Inicial Nao ha equipe ou politica formal para investigacdes

2.Basico Existem procedimentos minimos, mas sem uma equipe dedicada.

3.Intermediario Existe equipe e procedimentos basicos para condugdo de investigagdes internacionais.

4.Avangado Ha equipe capacitada e independente, com procedimentos formalizados e
documentacao de resultados

5.0timizado Ha equipe dedicada e independente, com sistema robusto de investigagdo e
documentagdo padronizada.

Pilar X— Auditoria e Monitoramento (AM)
Objetivo: Avaliar a frequéncia e eficacia das auditorias de compliance.
Nivel Parametro

1.Inicial Nao ha auditorias ou monitoramento de conformidade.

2.Bésico As auditorias sdo esporadicas e limitadas em algumas éreas.

3.Intermediario Sao efetuadas auditorias regulares em area criticas, com planos de agao basico.

4.Avancado Sao efetuadas auditorias abrangentes, com monitoramento continuo e planos de agdo
detalhados.

5.0timizado Auditorias periddicas e monitoramento continuo, com planos de agdo e avaliacdes de
eficécia.

Pilar Adicional — Protecio Contra Assédio e Combate a discriminacio (PCACD)
Objetivo: Avaliar a adog¢ao de politicas e praticas para prevenir ¢ combater o assédio moral e sexual e
combater a discriminagao.
Nivel Parametro

1.Inicial Nao ha politicas formais de protecdo contra assédio e discriminagao.

2.Basico Existem politicas basicas, mas ndo sdo amplamente comunicadas.

3.Intermediario As politicas sao formalizadas e comunicadas, mas sem medidas robustas de protecao.

4.Avangado As politicas existentes sdo amplamente divulgadas, com protocolos de protecdo e
suporte para vitimas.

5.0timizado As politicas existentes sdo abrangentes, com campanhas preventivas continuas,
treinamento e suporte para vitimas e denunciantes

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

2.4 Metodologia o do Calculo do Nivel de Maturidade

A metodologia de avaliacao da maturidade do Programa de Compliance implementado
na Unioeste, observou a pontuagdo de 1 a 5, conforme a identificagdo da pratica em seus
diferentes niveis, posteriormente calculou-se, a média de cada pilar e por fim, apos o célculo
da média dos 10 pilares que compde o rol do art. 4, do Decreto Estadual 2.902/2019; calculou-
se o indice Geral de Maturidade da institui¢ao. Foi excluido da média geral o pilar adicional,
visto que o mesmo nado faz parte do rol do art. 4, do decreto. A pontuacdo por perguntas
observou a seguinte propositura. Cada pergunta dentro de cada pilar foi pontuada em uma
escalade 1 a5, onde:

1) representa um nivel inicial, com minimo ou nenhuma pratica existente;

2) representa um nivel basico, com a presenca de praticas inovadores, mas com

lacunas a ser preenchidas);
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3) representa um nivel intermediario, onde ha praticas formalizadas, mas ainda ndo

totalmente eficazes ou abrangentes;

3) representa um nivel avancado, com praticas inovadoras e revisado periodicamente;

4) representa um nivel otimizado , com praticas totalmente integradas, com melhorias

continuas e automacao.

Na pratica, exemplifica-se a metodologia adotada da seguinte forma: para a questdo
QIl: "A alta administracdo participa ativamente da revisdo e promocao das politicas de
Compliance?", uma pontuacao de 5, indica que hd um envolvimento consistente e ativo.

Assim, dentro de cada pilar, calculou-se a média dos pontos atribuidos as questdes que
pertencem ao pilar. Conforme o exemplo: para o Pilar I - Suporte da Alta Administracao,
suponha-se que as respostas para as perguntas Q1, Q2 e Q3 tenham as opgdes 4, 3 ¢ 5. A
média do pilar serd a média das respostas para as questoes Q1, Q2, Q3, se as respondentes
apontarem 4, 3 e 5, a média serd a média sera a ((4+3+5)/3) = 4. Portanto, considerando cada
pilar e nimero de questdes, foi calculado ao média de todos os pilar, conforme acima
exemplificado e, ap6s calculado todas as médias, dividiu-se o valor encontrado (média de
cada pilar/nimero de pilares avaliados), para calcular a média geral da maturidade do
programa implementado. A Figura 10, ilustra a formula utilizada para calcular o Indice Geral

de Maturidade.

3 Médias dos Pilares
10

Indice Geral de Maturidade =

Figura 10. Férmula Célculo Nivel de Maturidade do Compliance.
Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Portando, a Classificacdo do Indice Geral de Maturidade, deu-se com base no
resultado, o indice geral ¢ classificado em niveis de maturidade:

e Nivel 1 (Inicial): 1.0- 1.9

e Nivel 2 (Basico): 2.0-2.9

e Nivel 3 (Intermediario): 3,0 - 3,9
e Nivel 4 (Avangado): 4,0 - 4,4

e Nivel 5 (Otimizado): 4,5 - 5,0
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Interpreta-se, por exemplo o indice geral da seguinte forma: obtendo a média de 3.95
do exemplo, o programa de compliance da universidade estard no Nivel 3 (Intermediério), ou
seja, as praticas de Compliance estdo atualizadas, mas ainda possuem oportunidades de

aprimoramento para atingir os niveis avancados ou otimizados.

2.4.2 Fundamentagio dos Indices de Maturidade

Para avaliagdo da maturidade do Programa de Compliance objeto deste estudo, os
indices utilizados, fundamentaram-se no Decreto Estadual 2.902/2019. O decreto estabelece a
obrigatoriedade de implementagdo de programas de supervisdo para o6rgdos e entidades do
estado do Parana. Ele serve como base para definir a estrutura e os requisitos de compliance,
incluindo os pilares de governanga, avaliacdo de riscos, controles internos, e politicas de
transparéncia.

Com aplicacdo especifica nos seguintes pilares: Pilar I (Suporte da Alta
Administragdo), Pilar IT (Avaliagdo de Riscos), Pilar III (Codigo de Etica e Conduta), Pilar IV
(Controles Internos), Pilar V (Transparéncia e Controle Social), fundamentados nos art. 4°
(Codigo de Etica), art. 5° ¢ art. 8° (Governanga e Suporte) e art. 9° (Riscos).

O Manual para a Implementagdo de Programas de Integridade — Orientacdes para o
Setor Publico (CGU, 2017) fornece diretrizes e orientagdes sobre praticas de conformidade e
integridade para o setor publico. Incluem orientacdes para o desenvolvimento de controles
internos, monitoramento e auditorias e suporte a alta administragdo e serviu de base para
avaliagdo dos seguintes pilares: Pilar IV (Controles Internos) e Pilar X (Auditoria e
Monitoramento). Os indicadores utilizados foram as orientagdes para automagdo e auditoria
continua dos processos de controle interno, além de supervisdo dos riscos por parte da
administragao.

A CGU (2024) também disponibiliza material onde ha Key Process Areas (KPAs) da
CGU (2024). O objetivo dos Macroprocessos-Chave de atividades essenciais, orientados pela
CGU (2024), formam base nos quais foram estabelecidos os critérios de avaliagcdo da
maturidade. Os KPAs fornecem uma estrutura para identificar, implementar e monitorar
praticas de integridade em organizagdes publicas, com aplicagdo em todos os pilares avaliados

neste estudo, especialmente os descritos na Tabela 8.

KPA 2.1.1 e 3.1.1 - Comprometimento das Liderangas: Pilar I (Suporte da Alta

Administragao).
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¢ KPA 3.2.2 - Metodologia de Gestdo de Riscos: Pilar II (Avaliagao de Riscos).

e KPA 3.3.1 - Cultura Organizacional de Integridade (COI): Pilar III (Cédigo de Etica
e Conduta).

e KPA 2.1.2 - Estruturac¢do e Controle das Funcdes de Integridade: Pilar IV (Controles
Internos).

e KPA 2.3.1 - Levantamento de Informagdes e Acodes: Pilar V (Transparéncia e
Controle Social).

e KPA 3.2.1 - Treinamento ¢ Desenvolvimento Transversal: Pilar VI (Treinamento e
Comunicagao).

e KPA 3.1.2 - Ferramentas de Comunicacdo para Integridade: Pilar VII (Canal de
Dentincia).

e KPA 3.3.2 - Monitoramento do Programa de Integridade: Pilar VIII (Investigagdes
Internas) e Pilar X (Auditoria e Monitoramento).

Os KPAs constante nas orientagcdes da CGU (2024), foram adaptados para avaliar
aspectos como envolvimento das liderancas, formalizagdo dos processos de gestdo de risco,
transparéncia das politicas e controle social, abrangéncia dos treinamentos, e eficacia do canal
de denuncias.

Ainda, a OCDE (2020) fornece diretrizes internacionais sobre praticas de integridade
publica, incluindo transparéncia, combate ao assédio, discriminagdo e boas praticas de
compliance. No estudo em tela, a aplicagdo deu-se nos pilares: Pilar V (Transparéncia e
Controle Social), Pilar VII (Canal de Dentincia), Pilar XI (Protecdo contra Assédio e
Discrimina¢do). Os indicadores utilizados foram a avaliacdo de praticas de transparéncia
ativa, como o acesso publico a informagdes, campanhas educativas, e protecao de anunciantes
contra retaliagdes.

A organizacdo também, disponibiliza diretrizes para a implementagdo de praticas de
due diligence com terceiros, evitando riscos de conformidade e fortalecendo a integridade
organizacional. Aplica¢dao da diretrizes ocorreu no Pilar IX (Due Diligence com Terceiros).
Os indicadores utilizados foram a existéncia de procedimentos de verificacdo e
monitoramento de integridade de terceiros, incluindo a criagdo de politicas formais para
relacionamento ético (OCDE, 2020).

A avaliagdo de Politicas de Protecdo Contra assédio e Discrimina¢do foram
fundamentas nos manuais da (OCDE, 2020; CGU, 2024; Portaria MTE n° 1.419/2024). Com

objetivo de avaliacdo da existéncia de praticas institucionais de prote¢ao ao assédio moral,
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sexual e discriminacdo, incluindo campanhas educativas e protocolos de apoio as vitimas. A
aplica¢dao dos normativos e orientagdes acima, direcionaram a avaliacdo do Pilar XI (Prote¢do
contra Assédio e Discriminacdo). Os indicadores utilizados foram a implementacdo de
campanhas de prevengao, prote¢do ao denunciante e apoio a vitima de assédio, assegurando a
confidencialidade e a integridade dos protocolos.

Por fim, o Plano de Integridade da Controladoria Geral do Estado do Parana (CGE/PR,
2019) e o Manual do Agente de Compliance do Estado do Parana (CGE/PR, 2020), fornecem
orientagdes para a implementacao de politicas de compliance no setor publico estadual, com
foco em estruturas como codigo de ética, treinamento, transparéncia e canal de dentincia. A
aplicacdo da diretrizes do manual na metodologia de avaliagdo ocorreu nem todos os pilares,

combinado com o Decreto Estadual 2.209/2019.

2.5 Estudos Anteriores

O debate académico sobre a integridade e o Compliance no ambito da administragao
publica, encontra-se no estagio inicial, possivelmente devido as regulamentacgdes incipientes e
aos desafios enfrentados pelo Estado na implementacdo das normas legais que regem os
mecanismos de fiscaliza¢do (Sezana e Vasconsellos, 2024).

No entanto, foi efetuada uma revisao sistematica, com o objetivo de mapear o estado
da arte dos estudo sobre a avaliagdo do nivel de maturidade dos Programas de Compliance no
Brasil, para orientar a presente pesquisa. Para isso, foram realizadas buscas em bases
nacionais de teses e dissertacdes, especificamente na plataforma Capes-Café e na Biblioteca
Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD), utilizou-se as palavras-chave
"compliance", "nivel de maturidade" e "programas de compliance". Também foram
consultadas as bases internacionais Web of Science e Scopus, com termos em inglés
"maturidade de conformidade", "nivel de conformidade", "avaliagdo de conformidade" e
"estrutura de conformidade", mas a auséncia de estudos diretamente relacionados ao tema
justificou a restri¢ao a literatura nacional.

A revisao sistematica resultou na localizacao de 14 dissertacdes publicadas entre 2017
e 2023, e uma tese. Das pesquisas localizadas, apenas o estudo de (Teixeira, 2021), abordou
especificamente a avaliacdo do nivel de maturidade dos Programas de Compliance, sendo o

estudo de Teixeira (2021) o mais préoximo ao estudo em tela.
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Esse achado revela uma lacuna na literatura nacional, resultado este que pode indicar
que muitas organizagdes, ou estdo em fases iniciais de implementagdo de Programas de
Compliance ou nao realizaram avaliacdes de maturidade, por meio de pesquisas cientificas.

Nesse contexto, o estudo de Rodrigues (2022) avaliou o nivel de aderéncia do
Programa de Compliance em uma empresa de autogestdo de saude suplementar sob a oOtica
dos colaboradores, fundamentando sua analise no compartilhamento de costumes entre os
membros em uma cultura ética.

Schmitt (2021), por sua vez avaliou a percepcdo dos agentes de governanca
corporativa quanto ao Programa de Compliance em cooperativas de crédito. Nesse mesmo
ano, Teixeira (2021) propds o desenvolvimento de um modelo para avaliar o nivel de
maturidade dos Programas de Compliance corporativos, baseado no manual da CGU, nos
modelos de avaliacdo de maturidade da Big Four KPMG, no US DOJ de 2020, na Avaliagdo
Empresa Pro-Etica 2018/2019 ¢ no Manual Pratico de Avaliagdo de Programa de Integridade,
da CGU. O modelo de (Teixeira, 2021) avaliou a maturidade de forma quantitativa, por meio
da aplicacao de indices para validagdo estatistica, junto as empresas do terceiro setor afiliadas
ao SENAC/BA. Portanto, a pesquisa investigou a maturidade do Programa de Compliance
dessas empresas, analisando como as organizagdes adotam praticas de conformidade e
controle interno, tendo como teoria de base a Teoria da Agéncia. Tratou-se, de uma pesquisa
mista, empregando metodologia qualitativa e quantitativa, com andlise documental e
questionarios aplicados a populacao estudada. Por fim, o estudo apontou que as empresas do
terceiro setor afiliadas ao SENAC/BA, possuem nivel intermedidrio de maturidade em
compliance, mas enfrentam desafios na padroniza¢do de processos ¢ no fortalecimento da
cultura ética.

Em contrapartida, o estudo de (Lima, 2022) analisou a implementacdo da Politica de
Integridade da Agéncia Nacional de Telecomunicagdes (ANATEL) no periodo de 2016 a
2020. O estudo ocorreu no contexto das iniciativas governamentais para o fortalecimento da
integridade publica. A pesquisa, fundamentou-se na Teoria Institucional para explicar como a
mudanca organizacional e a adaptacao as normativas da CGU mudaram a adog¢ao do programa
de compliance na agéncia reguladora. O trabalho de (Lima, 2022) examinou a maturidade do
Programa de Integridade da ANATEL, explorando suas dimensdes institucionais,
comportamentais e culturais , além dos desafios na implementacao.

Os métodos de pesquisa utilizados foi estudo de caso, através da metodologia

qualitativa baseada em andlise documental e entrevistas semiestruturadas com gestores da
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agéncia, com emprego de andlise de conteudo para interpretar as informacdes coletadas.
Apesar do alto nivel de maturidade institucional, o estudo aponta lacunas na aplicagdo efetiva
da politica de integridade, principalmente no engajamento dos servidores e na internalizagao
da cultura de compliance (Lima, 2022).

O estudo conduzido por Grego (2021) analisou a percepcdo de gestores publicos,
servidores e cidaddos quanto a efetividade do Programa de Integridade e Compliance do
Estado do Parana. Embora nao tenha adotado explicitamente uma teoria de base, a pesquisa
dialoga com conceitos de governanga publica, gestdo de riscos e integridade organizacional,
alinhando-se as diretrizes da CGU e da OCDE. A metodologia empregada foi mista
(qualitativa e quantitativa), com a coleta de dados por meio de entrevistas e questionarios
estruturados aplicados a servidores e gestores publicos. Para a anélise dos dados, foi utilizada
a estatistica descritiva e inferencial com o apoio do software Statistical Package for Social
Sciences (SPSS). Os resultados mostraram que o Programa de Compliance do Parané foi bem
avaliado na percep¢do dos pesquisados, destacando semelhancas com modelos nacionais e
internacionais de Compliance. No entanto, a pesquisa evidenciou a existéncia de desafios na
operacionalizacdo dos controles internos e no fortalecimento da cultura de conformidade
dentro dos orgdos estaduais. Além disso, o estudo de Grego (2021) apresentou um modelo
simplificado de monitoramento do programa, propondo ajustes e aprimoramentos para
aumentar sua efetividade e alinhamento com praticas bem-sucedidas de governanga. A
pesquisa reforca a importancia da avaliagdo continua dos programas de compliance para
garantir maior transparéncia, eficiéncia e conformidade na administragao publica.

Alves (2021) efetuou uma abordagem semelhante, ao avaliar o nivel de maturidade de
Compliance e a governanga corporativa em pequenas ¢ médias empresas da Serra Gatcha, por
meio de um questionario estruturado com base nos principios do IBGC e no programa de
maturidade da KPMG. No mesmo sentido (Arruda, Cardoso, de Lima & Chaves, 2021)
mediram o nivel de maturidade dos programas de Compliance em empresas terceirizadas no
municipio de Macapa/PA.

Coelho (2020) analisou como um Programa de Compliance pode ser formulado como
instrumento de controle, adotando uma perspectiva apreciativa e institucional no contexto de
legitimidade e governanca do Movimento Pro-Crianca. No mesmo ano, Soares (2020) se
dedicou a examinar o modelo de Due Diligence de Integridade (DII) de fornecedores da
Petrobras, avaliando os riscos de integridade e, Tubino (2020) avaliou os acordos sobre as

diretrizes preponderantes para o desenvolvimento de um Programa de Compliance em uma
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refinaria de petrdleo, utilizando o framework de Simons (1995, 2000) para a identificacdo do
Sistema de Controle Gerencial (SCG).

Marques (2020) analisou a percepcao e a aderéncia ao Programa de Compliance sob a
otica dos colaboradores, identificando oportunidades de melhorias para a implementacao dos
programas. Pereira (2019) estudou a estrutura do Programa de Compliance em hospitais
privados brasileiros, enquanto Albuquerque (2019) teve como objetivo medir o nivel de
maturidade da governancga corporativa em empresas familiares do setor da borracha.

Levorato (2018) analisou quais aspectos da cultura organizacional podem facilitar a
implantagdo de um Programa de Compliance, direcionando seus esforcos na area de
infraestrutura de uma empresa de engenharia e constru¢do. Farias (2018) examinou o processo
de reestruturacao do Compliance e da governanga corporativa em uma construtora envolvida
em um escandalo de corrupg¢do, propondo ajustes nos procedimentos para adequa-los, a Lei
Anticorrupcao n°® 12.846/2013. Martins (2018) desenvolveu um estudo para investigar os
principais entraves que resultam em um baixo grau de maturidade dos programas de
Compliance, em empresas brasileiras.

Através de um estudo de caso Aratijo (2017), analisou a percepcao dos gestores sobre
a implantacgdo e aplicagdo de um Programa de Integridade Anticorrupg¢ao, concentrando-se na
forma como os mecanismos de Compliance foram incorporados. Apesar de aprofundar a
compreensdo das praticas e dos desafios enfrentados no contexto organizacional, o estudo nao
efetuou a medigao especifica do nivel de maturidade de conformidade de um programa.

Com base nos estudos supramencionados, percebeu-se a escassez de investigagao da
avaliagdo do nivel de maturidade de Programas de Compliance em universidades publicas.
Assim, este estudo buscou avaliar o nivel de maturidade do Programa de Compliance
implementado na Universidade Estadual do Oeste do Parand (Unioeste), bem como os
principais desafios e barreiras que influenciam sua efetividade na promocao da integridade e
na prevencao de irregularidades.

A investigagdo partiu da premissa de que a atualizacdo do Programa de Compliance
influencia diretamente sua capacidade de mitigar riscos, em garantir a conformidade com
normativas regulatorias e fortalecer a governanca institucional. Desta forma, pretendeu-se nao
apenas avaliar o nivel de desenvolvimento do programa, mas também identificar lacunas e
oportunidades de aprimoramento, permitindo a proposi¢do de estratégias para fortalecer a

integridade institucional, da universidade pesquisada.
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O impacto da avalia¢do proposta neste estudo ndo se restringe a mensuragao do estagio
atual do programa, mas visa também proporcionar um modelo de andlise que podera ser
replicado em outras universidades publicas, contribuindo para o avango dos programas de

integridade no setor académico.

3. METODO E PROCEDIMENTOS DA PESQUISA

Este capitulo descreve a metodologia adotada para avaliar o nivel de maturidade do
Programa de Compliance implementado na Universidade Estadual do Oeste do Parana
(UNIOESTE). A pesquisa buscou avaliar a maturidade do programa implementado na
universidade, sob os aspectos relacionados a eficacia, conformidade e a integracdo do

programa com as praticas institucionais de governanca e ética.

3.1 Delineamento da pesquisa

Quanto a natureza, trata-se de um estudo qualitativo que buscou compreender a
profundidade e as dimensdes do fenomeno de maturidade do Programa de Compliance da
universidade, por meio da exploracdo das percepcdes dos diferentes participantes envolvidos
no processo. Segundo Minayo (2019), a pesquisa qualitativa permite uma analise detalhada
das complexidades de um fendomeno, considerando as percepcdes dos individuos e o contexto
em que o fendmeno ocorre. Além disso, Bryman (2016) refor¢a que essa abordagem permite
interpretagdes sociais aprofundadas, indo além da simples quantificacdo de dados. Dessa
forma, utilizou-se o método qualitativo para compreender os aspectos subjetivos e contextuais
da maturidade do Programa de Compliance da organizagdo.

Quanto ao tipo de pesquisa, trata-se de um estudo exploratorio e descritivo. A pesquisa
foi exploratoria por abordar um tema pouco investigado, como a avaliagao da maturidade de
Programas de Compliance em IES. Simultaneamente, descritiva por caracterizar as praticas,
estratégias e percepcdes da instituicdo participante (Creswell, 2007).

Diante da necessidade de uma analise aprofundada sobre a maturidade do Programa de
Compliance da UNIOESTE, trata-se de um estudo de caso. Conforme Yin (2016), o estudo de
caso ¢ adequado quando ha interesse em compreender um complexo contemporaneo,

especialmente quando a distingdo entre caracteristicas e contexto ndo ¢ claramente definida.
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Além disso, Stake (1995) ressalta que o estudo de caso possibilita uma abordagem
holistica e particularizada, sendo indicado para pesquisas que buscam capturar as
especificidades de um caso Unico. Creswell (2007) reforga essa perspectiva ao definir o estudo
de caso como uma estratégia metodologica voltada para a compreensao de especificidades
especificas, permitindo uma analise aprofundada das variaveis que os influenciam. Merriam
(1998, 2009) destaca que essa abordagem favorece a interpretagdo qualitativa dos dados,
tornando-se uma ferramenta essencial para estudos aplicados em contextos institucionais e
organizacionais. Assim, a presente pesquisa utilizou essa abordagem para analisar a estrutura,

desafios e barreiras do Programa de Compliance da UNIOESTE.

3.2 Procedimentos de Coleta e Analise de Dados

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas semiestruturadas, método que
permitiu explorar as perspectivas dos entrevistados de forma flexivel, abordando temas
especificos enquanto permite que novas questoes surjam durante a conversa. De acordo com
Gil (2010), as entrevistas semiestruturadas sdo eficazes para a coleta de informacgdes
profundas, pois combinam a liberdade de interacdo com a aplicagdo de questdes pré-definidas.

No ambito deste estudo, as entrevistas foram conduzidas com membros da alta
administragado, incluindo dois Pro-Reitores, um Diretor de Campi e representantes da 2* Linha
de defesa da (IIA, 2020), sendo a Controladoria Interna, a Auditoria Interna, a Agente de
Transparéncia e Ouvidoria, a Agente de compliance, a Diretoria de Compras e a Corregedoria.
Objetivou-se, captar uma visdo ampla sobre o nivel de maturidade do Programa de
Compliance da Unioeste.

A selecdo dos entrevistados foi baseada em sua participagdo direta na governanga
institucional ¢ no monitoramento de politicas de Compliance. Foram convidados 12
servidores para compor o rol de entrevistados, resultando num quoérum final de 10
entrevistados. Dos convidados, dois nao retornaram os contatos efetuados, sendo a Diretoria
Juridica e Diretoria de Contabilidade. No entanto, no decorrem das entrevistas, foi possivel
observar que as questdes reservadas a Dire¢ao de Contabilidade, foram respondidas pela Pro-
Reitoria de Administracdo e Financas (PRAF), conforme apontamento por dois entrevistados,
além do disposto no organograma institucional, a contabilidade estd sob a responsabilidade da
PRAF. Assim, ndo foi necessario entrevistar o setor, uma vez que o representante da PRAF ja

havia sido entrevistado.
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A coleta de dados foi efetuada entre novembro de 2024 a fevereiro de 2025. Nove das
dez entrevistas foram efetuadas via Microsoft Teams, o que viabilizou a gravagdo e
transcri¢cdo, para posterior analise de contetido. Apenas uma entrevista foi conduzida de forma
presencial, por op¢ao do entrevistado.

O roteiro de entrevistas semiestruturadas utilizado para conduzir a pesquisa, foi
estruturado a partir de um conjunto de 10 pilares, dispostos no art. 4°, do Decreto Estadual n°
2.902/2019. No entanto, um bloco de questdes foi adicionado, com intuito de analisar o
alinhamento da gestao da universidade aos preceitos e incentivos da CGU, por meio do Guia
Lilas (CGU, 2023), sobre a existéncia de Politicas de Protecdo Contra Assédio e Combate a
Discrimina¢do, elemento este, que apesar de ndo constar no art. 4° do decreto, estd disposto

como elemento essencial do Codigo de Etica, no art. 15. O Quadro 2 apresenta a estruturagéo

e a fundamentac¢do do instrumento de pesquisa.

Quadro 2
Fundamentos da Roteiro de Entrevistas
Pilar Questoes Indicadores de Avaliacoes Fundamentacio
Entrevista Preliminar Q1-Q9 Promocao/Dire¢ao/Perfil
Organizacional
I - Suporte da Alta Comprometimento  da  alta | Decreto 2.902/2019, Art. 5° ¢
Administra¢do Q10- Q16 | administracao, orgamento | 8% CGU (2024), OCDE
detalhado, envolvimento em | (2022); Teixeira (2021);
revisdes do  Programa de | Clamer (2018).
Compliance
Documentacdo e atualizacdo da | Decreto 2.902/2019, Art. 9°;
IT - Avaliagao de Q17-Q23 | matriz de riscos, métodos de | CGU (2024).
Riscos obtengdo de dados, medidas
mitigadoras e  matriz  de
responsabilidades
III - Codigo de Etica e Estrutura e claro do cddigo, | Decreto 2.902/2019, Art. 4°
Conduta Q24 -Q29 | abrangéncia tematica, | CGE/PR (2020)
divulgagdo e  treinamento,
aprovacao do codigo
Robustez dos controles internos, | CGU (2024); OCDE (2022),
IV - Controles Q30—-Q36 | documentacdo e arquivamento, | Decreto 2.902/2019
Internos auditorias externas,
monitoramento de transagoes
V - Transparéncia e Acesso a informagoes, | Decreto  Estadual  2.902;
Controle Social Q34 —-Q36 | publicagdo de relatorios, | OCDE (2022), CGU (2024),
envolvimento de stakeholders Lei 13.460/2017.
VI - Treinamento e Frequéncia e conteudo dos | Decreto 2.902/2019, Art. 18,
Comunicagao Q37 —-Q41 | treinamentos, comunicagdo | 19 e 20; CGU (2024), Lei
interna, avaliagdo dos | 11.529/2023
treinamentos
Acessibilidade e seguranca do | Decreto 2.902/2019, Art. 13;
canal, confidencialidade, | OCDE (2022); Decreto n°
VII - Canal de Q42 -Q49 | protecdo contra retaliagdes, | 10.153/2019; Portaria CGU
Dentincia campanhas educativas n°® 581/2021; Clamer (2018)
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VIII - Investigacdes Capacidade investigativa, | Decreto 2.902/2019; OCDE
Internas Q50— Q56 | documentagdo, privacidade, | (2022);
processos de purificago

Verificacdo de integridade de | OCDE (2022), CGE/ PR
IX - Due Diligence Q57 -Q59 | terceiros, politica de | (2020); Decreto n°
relacionamento, utilizagdo do | 11.529/2023

Cadastro de Empresas Inidoneas

X - Auditoria e Regularidade das auditorias, | CGU (2024); Decreto
Monitoramento Q60 - Q64 | abrangéncia, monitoramento | 2.902/2019;
continuo, planos de acdo
Protecdo Contra Politicas de protegdo, protocolos | Guia Lilas CGU, Lei
Assédio e de assédio, apoio a vitimas e | 14.457/2022, Lei
Discriminacao Q65 -Q69 | denunciantes, campanhas | 14.540/2023; OCDE (2022);
preventivas CGU (2024); Decreto n°

10.153/2019; Portaria CGU
n°® 57/2019, Norma
Regulamentadora (NR) n° 01.
Portaria MTE n° 1.419/2024,
art. 15, do Decreto Estadual
n° 2.902/2019.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

A fim de garantir a adequagdo e a validade do roteiro de entrevista, foi realizada uma
pré-avaliacdo por meio do julgamento de especialistas, um método recomendado por (Bardin,
2016; Gil, 2019), visando a clareza, a coeréncia e a pertinéncia das questoes.

Portanto, para validagdo o roteiro foi submetido a analise de dois professores doutores
com experiéncia consolidada na area de Compliance, além de um pesquisador que investigou
o tema a nivel de mestrado. Os especialistas foram escolhidos com base em sua expertise no
campo de estudo, tendo como premissa a analise do foco, objetividade e alinhamento com os
objetivos da pesquisa. A partir do feedback recebido, foram realizados ajustes pontuais em
algumas questdes para melhorar a compreensdao e aprimorar a abordagem dos topicos
investigados.

Dessa forma, a pré-avaliagdo contribuiu para aumentar a confiabilidade e a relevancia
do instrumento de coleta de dados (Bardin, 2016; Gil, 2019). Portanto, o roteiro de entrevista
foi estruturado para abordar os elementos do Programa de Compliance, observando a area de

atuacdo de cada agente publico, demonstrado na Tabela 6.

Tabela 6
Relacio Entrevistados por Pilar

Entrevistado Pilares Abordados N° de Questoes
Agente de Compliance Todos os Pilares + Pilar adicional e perfil 69

institucional
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I. Suporte da Alta Administragao
I1I. Codigo de Etica e Conduta
Vice-Reitor VII. Canal de Dentincia 27
II. Avaliacdo de Riscos
V. Transparéncia e Controle Social
VIII. Investigacdes Internas

I. Suporte da Alta Administragao

Pro-Reitor de Administragdo e I1I. Codigo de Etica e Conduta

Finangas (PRAF) VII. Canal de Dentincia 16
IV. Controles Internos
V. Transparéncia e Controle Social

L. Suporte da Alta Administragdo

Pro-Reitor de Planejamento II. Avaliagdo de Riscos

(PROPLAN) III. Cédigo de Etica e Conduta 28
IV. Controles Internos
X. Auditoria e Monitoramento

I. Suporte da Alta Administragao

Diretor de Campi I1I. Codigo de Etica e Conduta
VII. Canal de Dentincia 18
V. Transparéncia e Controle Social

I1I. Codigo de Etica e Conduta

Controladoria Interna VII. Canal de Dentncia 13
IV. Controles Internos
X. Auditoria e Monitoramento

I1I. Codigo de Etica e Conduta

Diretoria de Compras VII. Canal de Denuncia 13
IV. Controles Internos
IX. Due Diligence

II. Avaliacdo de Riscos
III. Cédigo de Etica e Conduta
Auditoria Interna VII. Canal de Denuncia
IV. Controles Internos 34
V. Transparéncia e Controle Social
VIII. Investigagdes Internas
X. Auditoria e Monitoramento

I1I. Codigo de Etica e Conduta
V. Transparéncia e Controle Social
Ouvidoria VII. Canal de Dentincia 21
VIII. Investigagdes Internas
Protegdo contra Assédio e Discriminago

III. Cédigo de Etica e Conduta
Corregedoria V. Transparéncia e Controle Social 28
VII. Canal de Denuncia
VIII. Investiga¢des Internas
Protegdo contra Assédio e Discriminago

Fonte: Adaptado pelos autores (UNIOESTE, 2024) e Decreto Estadual n® 2.902 (2019).

Nesse contexto, ressalta-se que a Unioeste define as responsabilidades dos cargos por
meio de Estatuto, Regimento Geral e Resolucdes especificas. Assim, faz-se necessario
apresentar de forma suscinta as atribuicdes dos cargos e departamento que compde o rol de
entrevistados, adiante sintetizados.

O Agente de Compliance ¢é responsavel por implementar e monitorar o Programa de
Integridade e Compliance, promover uma cultura de ética e conformidade dentro da

instituicdo. Suas principais atribui¢des incluem desenvolver e atualizar politicas e
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procedimentos de compliance, realizar treinamentos € campanhas de conscientizagdo sobre
integridade e compliance, monitorar e avaliar a eficacia dos controles internos relacionados a
conformidade, reportar irregularidades e propor medidas corretivas. Logo, ¢ o principal
executor das Politicas de Integridade e Compliance.

O Vice-Reitor auxilia o Reitor na administragdo superior da universidade e o substitui
em suas auséncias ou impedimentos. Suas principais responsabilidades incluem a coordenagao
de atividades académicas e administrativas, a participacdo em conselhos e comissdes ¢ a
representacdo da universidade em eventos e solenidades. Assim, desempenha papel de
liderancga estratégica no suporte as politicas institucionais e comunicacao.

O Pro-reitor de Administragdo e Financas (PRAF) ¢ responsavel por planejar,
coordenar e supervisionar as atividades financeiros, patrimoniais ¢ de infraestrutura da
universidade. Suas atribui¢cdes incluem gerenciar o or¢gamento institucional, supervisionar as
aquisicdes e contratos e administrar recursos humanos e financeiros, ou seja, gerencia a
alocacdo de recursos e engajamento com as partes interessadas.

O Pro-reitor de Planejamento (PROPLAN) ¢ responsavel pelo planejamento
estratégico da institui¢do, pela coordenagdo de equipes multidisciplinares, visando o
diagnostico, a andlise e a propositura de melhorias na defini¢do de objetivos e procedimentos,
englobando a elaboracdo de planos de desenvolvimento institucional e o monitoramento e
avaliagdo de projetos e programas.

Os Diretores de Campus administram e representam o campus em suas atividades
académicas e administrativas, garantindo o cumprimento das politicas institucionais. Suas
responsabilidades incluem o gerenciamento de recursos humanos e materiais do campus, a
implementagdo de diretrizes académicas e administrativas e o fomento e integragdo entre os
cursos e setores do campus.

A Controladoria Interna supervisiona e avalia os controles internos da universidade,
garantindo o cumprimento das normas e a eficiéncia dos processos. Suas atribui¢des incluem
o monitoramento da execucdo orgamentiria e financeira, a avaliacdo dos processos
administrativos e operacionais ¢ a emissao de relatorios e pareceres sobre a gestdo
institucional.

A Diretoria de Compras gerencia os processos de aquisicdo de bens e servigos,
garantindo a conformidade com as legislagdes vigentes e a eficiéncias nas aquisi¢des. Inclui-

se, em suas responsabilidades, o planejamento e execugdo de processos licitatorios, a
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negociacdo com fornecedores e a garantia da qualidade e economicidade nas compras, sendo
essencial para garantir que as aquisi¢des sigam praticas de conformidade e integridade.

A Auditoria Interna realiza avaliacdes independentes dos processos e controles da
universidade, aprimorando a governanga e a gestdo de riscos, por meio da elaboracdao e
execucdo do plano anual de auditorias, da avaliagdo da eficacia dos controles internos e na
recomendacdo de melhorias dos processos institucionais. O setor ¢ responsavel por assessorar
os Conselheiros Superiores, a Reitoria, os Campi e 0o HUOP, com a finalidade de examinar, de
forma antecipada, concomitante ou posterior, atos e fatos administrativos da IES.

A Ouvidoria atua como canal de comunicagdo entre a comunidade académica e a
administragdo, recebendo sugestdes, reclamagdes e denuncias e, promovendo a transparéncia
institucional. Suas atribui¢des incluem o atendimento e encaminhamento das demandas da
comunidade, o acompanhamento e resolugdes das manifestagdes via canal de denuncias e
sugestdo de melhorias com base nas demandas recebidas, além da promog¢ao da transparéncia
institucional e o estimulo da participagdo social. Além de administrar o canal de dentncias, o
setor tem como missao garantir a protecao aos denunciantes e promover um ambiente ético.

A Corregedoria ¢ responsavel pela apuragdo das infracdes disciplinares e éticas,
garantindo o cumprimento do Cédigo de Etica e Disciplinar. No rol de responsabilidades da
corregedoria, encontra-se a investigacdo de atos administrativos irregulares, exame de
denuncias relacionadas a condutas inadequadas, por meio da instauracdo e conducdo de
processos administrativos e disciplinares, além de recomendar de medidas corretivas e
preventivas e o acompanhamento da execugdo das recomendagdes feitas pela Ouvidoria.

Assim, a triangulacdo de dados foi adotada como estratégia de andlise, combinando
informagdes provenientes das entrevistas, por meio de andlise de contetido, com analise
documental, incluindo relatérios, manuais, regulamentos internos e observagdes das praticas
institucionais publicizadas. Para Bardin (2016), a analise de contetido, constitui-se de técnicas
de andlise de comunicacdo, com a finalidade de obter indicadores que permitam a inferéncia
de conhecimentos relativos as condig¢des de producdo/recepcao das mensagens.

Ainda, a triangulacao permite aumentar a confiabilidade dos resultados, ao comparar
dados de diferentes fontes e métodos, garantindo uma visdao mais completa do fendmeno
estudado (Denzin, 2012).

Por fim, os dados coletados nas entrevistas resultaram em 142 paginas de transcrigoes,

que foram submetidas a andlise por meio do software Iramuteq, ferramenta que permite o
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tratamento de dados textuais em grande volume, de maneira eficiente, sendo relevante para

analises qualitativas de entrevistas e analise de contetido.

3.3 UNIDADE DE ANALISE

Conforme disposto no art. 1°, da Resolugdo n°® 032/1996 do Conselho Universitario
(COU), a Universidade Estadual do Oeste do Parand (Unioeste) foi autorizada pela Lei
Estadual n.° 8.680/1987, instituida pelo Decreto n.° 2.352/1988, transformada em autarquia
pela Lei Estadual n.° 9.663/1991, e reconhecida pela Portaria Ministerial n.° 1.784-A/1994.
Portanto ¢ entidade autarquica estadual, dotada de personalidade juridica de direito publico,
com sede e foro na cidade de Cascavel//PR. Possui patrimoénio e receita proprios, ¢ vinculada
a Secretaria de Estado da Ciéncia, Tecnologia e Ensino Superior, nos termos das Leis
Estaduais n.° 9.896/1992 e n° 11.066/1995; goza de autonomia didatico cientifica,
administrativa e disciplinar, incluindo a gestdo financeira e patrimonial, regendo-se por seu
Estatuto, pelo Regimento Geral e pelas resolugdes de seus Conselhos Superiores, em
observancia a legislagao federal e estadual.

A Unioeste ¢ uma universidade publica regional multicampi, nos termos do art. 3°
Resolugdo n° 032/1996 (COU). Sua estrutura ¢ composta por cinco Campi, que estdo
localizados em diversas cidades, da Reitoria, do Hospital Universitario do Oeste do Parand
(HUOP) e das unidades universitarias, denominadas Centros. Seu foco é promover o ensino, a
pesquisa, e a extensdo, contribuindo para o desenvolvimento regional. Tem como
missdo, sistematizar e socializar o conhecimento, contribuir com o desenvolvimento humano,
cientifico, tecnologico e regional, e comprometer-se com a justica, a democracia, a cidadania
e a responsabilidade social. Sua visdo ¢ ser referéncia como universidade publica na producao
e socializagdo do conhecimento, comprometendo-se com a formagdo de profissionais para
atuar com base em principios éticos para o exercicio da cidadania (Unioeste, 2020).

A administragdo da instituigdo é composta por quatro orgdos: (I) Orgdos da
Administragdo Superior, que subdivide-se em 6rgdos deliberativos e executivos. A instancia
deliberativa ¢ formada pelos Conselhos Universitario (COU) e Conselho de Ensino pesquisa e
Extensio (CEPE). Enquanto a instincia executiva é formada pela Reitoria; (IT) Orgdos da
Administragdo Intermedidria, formado pelo Conselho Departamental, Diretoria de Centro e
Diretoria Administrativa de Campus; (III) Orgdos da Administragio Basica, formada pelos

departamentos e colegiados de curso e, (IV) Orgdos de Apoio ou Suplementares, nos termos
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do art. 5°, da Resolucdo n° 032/1996 (COU). Cabe ao 6rgdos deliberativos superiores, a
deliberacdo sobre as politicas institucionais, sendo o COU, 6rgdo maximo deliberativo e
normativo em matéria de politica universitaria. O COU ¢ constituido pelo Reitor, Vice-Reitor,
Diretores Administrativos, um representante docente de cada Campus, um representante
técnico-administrativo de cada Campus, escolhido na forma da lei, um representante discente
no limite maximo legalmente permitido, € no minimo, um por Campus, por trés representantes
da comunidade regional e um estadual, conforme disposto no art. 6°, incisos I e seguintes, da
Resolugao n® 032/1996 (COU).

Em relagdo ao Programa de Compliance, a universidade possui um Sistema de
Controle Interno, Integridade e Compliance, similar ao NIC da CGE. A area de Integridade e
Compliance da IES, tem como objetivo promover a integridade institucional por meio do
mapeamento ¢ mitigacdo de riscos, além da promocao da ética e probidade. Foi criada em
abril de 2022, com a nomeacdo da Agente de Compliance, por meio da Portaria n® 1101/2022
(GRE). Essa area ¢ responsavel pela implementacdo e acompanhamento do Programa de
Integridade e Compliance, integrando e interagindo com as demais areas do Sistema de
Controle Interno. Sua missdo ¢ apoiar os objetivos institucionais de forma integra,
consolidando uma cultura de ética e probidade (Unioeste, 2024). Sdo sete os principais
objetivos da area, incluindo:

e Propor e apoiar a constru¢do de diretrizes para prevenir irregularidades e

ilegalidades;

e Apoiar o uso dessas diretrizes;

e Implementar e monitorar o Programa de Integridade e Compliance;

e Prevenir, detectar e mitigar riscos;

e Gerir agdes de integridade e Compliance;

e Contribuir para consolidar uma cultura ética na universidade;

e Apoiar o Controle Interno em suas fungoes.

3.3 CONSTRUCTO DA PESQUISA

O constructo da pesquisa estd relacionado ao nivel de maturidade dos Programas de
Compliance, mas para ser operacionalizado foi utilizado indicadores mensuraveis com o

objetivo de medir o nivel de maturidade do Programa de Compliance, adiante relacionados:
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a) Existéncia de politicas e procedimentos formais de Compliance;

b) Implementacdo de treinamentos periddicos sobre Compliance para os agentes
universitarios e terceiros;

c) Estabelecimento/Existéncia de um codigo de conduta e ética organizacional;

d) Monitoramento e andlise regular de riscos de Compliance (gestao de riscos);

e) Existéncia de politica e procedimentos;

f) Existéncia de canais de dentincia para relatar violagcdes de Compliance;

g) Realizacdao de auditorias internas e/ou externas para avaliar a conformidade com
normas e regulamentos;

h) “Ton on the top”, Comprometimento da Alta Administragao;

1) Inexisténcia de bluewhasing (Compliance de fachada).

4. ANALISE DOS RESULTADOS

O Programa de Integridade e Compliance da Unioeste foi criado em 2022, com a
regulamentagdo do Sistema de Controle, Integridade e Compliance. A analise do nivel de
atualizagdo do Programa de Compliance da UNIOESTE foi conduzida a partir da triangulagao
de dados obtidos por meio das entrevistas, analise documental e anélise textual, com o uso do
software Iramuteq. Cada pilar foi analisado considerando os seguintes critérios:

e Evidéncias das entrevistas, por meio de percep¢des e depoimentos dos
servidores entrevistados;

e Analise documental institucional;

e Resultados obtidos no /ramuteq, com destaque para a frequéncia de palavras,

categorizacdo e temas recorrentes.

4.1 Suporte da Alta Administracio

A alta administragdo demonstra apoio formal ao Programa de Compliance, com
envolvimento ativo na defini¢do de diretrizes, realizacao de reunides e coordenagdo de agdes
estratégicas para sua implementagdao. Nesse sentido, destacam-se os trechos das entrevistas,

quanto a evidencia de apoio da alta gestdo, demonstrando a existéncia do suporte.
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“A alta gestdo incentivou a execug¢do e coordenou os trabalhos no sentido de
identificar os responsaveis pelas agoes para mitigar os riscos.” (Entrevista 1).

Hé também o envolvimento da Alta Administragdo em revisdes periodicas e alocacao
de recursos.

“A alta gestdo participa validando e discutindo todas as etapas do programa, desde o
mapeamento dos riscos até a aprovagdo das medidas de mitigacdo.” (Entrevista 5).

"Ha um discurso favoravel da reitoria em relagdo ao compliance, mas sentimos falta
de uma participa¢do mais ativa nas revisoes e monitoramento das politicas." (Entrevista 3).

“A nossa administra¢do, principalmente do professor Alexandre, junto com o
professor Gilmar, teve reunioes com os diretores de campus, os pro-reitores, justamente para
a implantag¢do do programa de compliance.” (Entrevista 2).

Quanto a existéncia de um orgamento especifico para a area de compliance, constatou-
se a auséncia de or¢gamento proprio ao setor, mas ha or¢camento por unidade.

"A universidade trabalha com um sistema de or¢amento por unidade. Entdo, cada
unidade tem autonomia para administrar seu or¢amento, e a reitoria tem essa mesma
flexibilidade. Se houver necessidade de investimento em compliance, a reitoria pode
direcionar recursos conforme necessario. Mas, ndo ha uma rubrica fixa para compliance
como ocorre em outros orgaos publicos" (Entrevistado 3).

"Ndo existe um or¢amento especifico para o compliance ou para as estruturas que
formam o sistema, né? Entdo, hoje isso fica muito a cargo da alta administracdo da
universidade. Tanto que nos, nos campi, fazemos nossa programa¢do financeira, e isso nao
aparece para nés. E uma despesa que é absorvida pela administracdo central" (Entrevistado
4).

Em relagdo a autonomia do setor de compliance para atuar, percebe-se o acesso livre
do Sistema de Controles Internos, Integridade e Compliance (SCIIC), com Alta
Administragao.

“A nossa agente de compliance tem autonomia para desenvolver o trabalho. A alta
gestdo sempre estd dialogando com a agente de compliance.” (Entrevista 1).

"A reitoria tem se mostrado aberta ao programa, mas sentimos que a execu¢do ainda
depende de nos." (Entrevistado 3).

Além disso, mantém canal aberto para Report com a alta gestdo: "Ndo existe uma
frequéncia estabelecida, né? Acontece conforme a necessidade de cada setor. Tem setores

que demandam conversas mais frequentes, outros menos frequentes. Mas ha um canal de
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comunicagdo direto e aberto com a gestdo." (Entrevista 7). Também, percebeu-se a presenga
de autonomia de atuagdo do NIC, uma vez que se reportam exclusivamente ao Reitor.

“Todas as areas aqui, seja Compliance, seja Auditoria, seja o Controle Interno,
Transparéncia, Ouvidoria e Corregedoria, se reportam ao Reitor.” (Entrevista 7).

Assim, evidencia-se que a alta administragdo estd ativamente envolvida na
implementa¢do do programa, garantindo suporte formal, promovendo reunides estratégicas e
coordenando agdes para mitigar riscos. Além disso, ha um dialogo frequente entre os gestores
e a equipe de compliance, demonstrando comprometimento institucional. No entanto, ainda ha
desafios na disseminacdo da cultura de compliance dentro da organizagdo, especialmente na
adocdo uniforme das diretrizes pelos diferentes setores.

Os dados evidenciam que a Alta Administragdao participa da revisao estratégica e da
aprovacao das diretrizes do Programa de Compliance, atendendo aos arts. 5° e 8°, do Decreto
Estadual2.902/2019.

"A valida¢do das informagoes, a aprova¢cdo do plano de integridade, isso sim,
conforme a resolu¢do da CGE, pressupoe gestdo e envolve o reitor, mas a aprovagdo final
acontece no COU. " (Entrevista 5).

Mas, apesar da Alta Administragio estimular a condu¢do do programa, sua
participagdo em treinamentos ¢ limitada, conforme apontado pelos entrevistados:

"A alta administragdo participa da revisdo estratégica e da aprovagdo das diretrizes
do Programa de Compliance, mas sua participa¢do em treinamentos ¢ limitada." (Entrevista
3).

"A capacitag¢do sobre compliance ocorre mais por demanda individual do que por um
planejamento institucional estruturado." (Entrevistado 5).

"No ultimo ano, ndo participei de treinamentos especificos sobre compliance, apenas
reunioes de orientagdo.” (Entrevistado 3).

A aprovagdo das politicas de compliance ocorre nas instancias superiores, mas o
acompanhamento ndo ¢ estruturado. Recomenda-se, maior envolvimento dos gestores em
treinamentos € monitoramento continuo da implementacdo das diretrizes do compliance,
garantindo adesdo institucional completa.

Ha um discurso favoravel da reitoria em relagdo ao compliance, mas sentimos falta de
uma participa¢do mais ativa nas revisoes e monitoramento das politicas." (Entrevista 3).

Conclui-se, que a Alta Administragdo demonstra comprometimento formal com o

programa, mas precisa fortalecer a participagdo ativa em treinamentos € supervisao continua.
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A aprovagdo das politicas de compliance ocorre nas instancias superiores, mas o
acompanhamento ndo ¢ estruturado. Recomenda-se maior envolvimento dos gestores em
treinamentos € monitoramento continuo da implementacdo das diretrizes do compliance,
garantindo adesdo institucional completa.

Nesse sentido, destaca-se que o Decreto Estadual 2.902/2019 exige um
comprometimento efetivo da alta administragdo. Embora haja normativas institucionais sobre
integridade e compliance, evidenciou-se um lacuna na implementacdo pratica e no

acompanhamento, evidenciado na Tabela 7.

Tabela 7
Nivel de Maturidade Pilar SAA.

Critério Evidéncia Identificada Nivel de Maturidade

A Alta Administracdo participa de reunides
periddicas sobre compliance ¢ ha destinagdo de 4 (Avangado)
recursos ao programa.

Comprometimento da  Alta
Administrag¢ao

As decisdes sobre cumprimento estdao incluidas

na agenda estratégica da institui¢do. 4 (Avancado)

Tomada de decisdo estratégica

Hé reunides formais de acompanhamento do

compliance, mas sem uma periodicidade fixa. 4 (Avangado)

Acompanhamento e supervisao

O nivel de envolvimento da administra¢do ¢
crescente, mas ndo ha um compromisso

L. g 3 (Intermediario)
explicito com a governanga continua do

Engajamento e participacao

programa.
O comprometimento da Alta Administragdo ¢
Comunicagao ¢ transparéncia visivel, mas ainda precisa ser melhor 3 (Intermediario)

comunicado para os servidores.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Portanto, depreende-se da analise das entrevista a existéncia do comprometimento,
engajamento ¢ envolvimento da Alta Administracdo, suficiéncia de recursos financeiros,
porém sem um formaliza¢do no monitoramento das ag¢des de compliance e baixa adesdo aos
treinamentos. A andlise dos dados aponta para o nivel de maturidade (3,6 — entre
intermediario e avancado).

Nesse cenario, o estudo de Grego (2021), sobre a percepcdo do Programa de
Compliance do Parana, demonstrou comprometimento parcial da Alta Administra¢do, o que
corrobora com nossos achados na UNIOESTE, onde foi identificado um envolvimento
intermediario dos gestores. Cunha (2024) aponta que a Controladoria Geral do Distrito
Federal (CGE/DF) tem avaliado os Programas de Compliance, evidenciando a necessidade de

um compromisso mais robusto da alta gestdo para garantir a efetividade dos programas.
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Molina Prada (2017) ressalta que as contratacdes publicas na Unido Europeia,
passaram a exigir Programas de Compliance como um requisito essencial, evidenciando a

necessidade de um modelo mais robusto de governanga corporativa.

4.2 Avaliacao de Riscos

O riscos da institui¢ao foram mapeados recentemente, tendo o término do mapeamento
no final de 2024, com plano de a¢do para mitigagdo dos riscos elaborado, com expectativa de
inicio da execu¢ao no ano de 2025. Portanto, a analise desse pilar, baseou-se exclusivamente
nos dados coletados nas entrevistas. Uma vez que, foi informado que a universidade mapeou
os riscos e elaborou o plano de agdo. Mas, como na época das entrevistas, o plano de acao
aguardava aprovagdao, nao foi possivel coletar dados dos principais riscos mapeados e
consequentemente, do plano de acdo, ante a limitacdo da publicitagdo a época. Nesse sentido,
os entrevistados 5 e 9 apontam:

"A matriz de riscos existe, mas nem sempre é atualizada conforme novas ameag¢as
surgem" (Entrevista 5). "Ainda ndo temos um mapeamento completo dos riscos operacionais
de compliance" (Entrevista 9). "Temos a matriz de riscos, mas nem sempre cOnseguimos
revisar todos os pontos com a frequéncia necessaria." (Entrevista 7).

A matriz de riscos foi elaborada coletando dados em observancia parcial aos preceitos
do art. 4, inciso II, § 1°, do Decreto Estadual 2.902/2019.

"A matriz de riscos foi desenvolvida com base em entrevistas e consulta eletronica.
Foram coletadas informagoes diretamente dos servidores para identificar riscos relevantes"
(Entrevista 7). No entanto, a agente de compliance ndo foi entrevistada, conforme aponta o
decreto. A servidora efetuou as entrevistas, mas ndo foi formalmente entrevistada.

"A matriz de riscos foi construida por meio de formuldrios e entrevistas realizadas
com os servidores" (Entrevista 3). "Eu, como agente de compliance, ndo fui entrevistada.
Mas, a minha percep¢do enquanto agente é que isso deveria ter ocorrido. Na metodologia
utilizada, o levantamento dos riscos foi feito em dupla, ou seja, sempre com um agente de
compliance da universidade e um agente de compliance da CGE. Mas as entrevistas em si
foram conduzidas com base nos dados internos da institui¢do, sem a minha participag¢do

"

direta ". " Foram coletadas informacgoes diretamente dos servidores para identificar riscos

relevantes" (Entrevista 7).
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Ressalta-se, que a presente pesquisa ndo teve acesso a quantifica¢do e qualificagdo dos
riscos mapeados. Estudos elaborados sobre o mapeamento de riscos, em contexto de
universidades publicas (Medeiros, Trombini & Santos Junior, 2020), analisaram a gestao de
riscos como instrumento de integracdo e estratégia de processos operacionais, na
Universidade Federal do Tocantis (UFT/TO). O estudo mapeou 64 riscos estratégicos, dos
quais 43 foram considerados de alto impacto.

Da mesma forma que a Unioeste, no estudo realizado na UFT/TO, a coleta de dados
para elaboracao da matriz de riscos, deu-se através de questiondrios aplicados junto aos
servidores. Porém, diferindo-se na estratégia de coleta das informagdes. Para identificar os
riscos, a UTF/TO, dividiu os riscos em dois grupo, sendo riscos estratégicos e riscos
operacionais. Para identificar os riscos estratégicos, foram entrevistados Pro-reitores,
Diretores, Superintendentes, Diretores de Campus universitarios € a equipe de auditoria. Os
riscos operacionais foram identificados, por meio de questiondrios aplicados junto aos
gestores das unidades e responsaveis pelos processos administrativos da institui¢do e do
mapeamento dos processos dentro de cada unidade administrativa. Além disso a instituicao
designou um gerente de processo para monitorar ¢ controlar cada risco operacional,
registrando as ag¢des em documentos especificos. Na Unioeste, a Agente de Compliance
exercera esse monitoramento.

Ao pesquisar os aspectos da gestdo de riscos da Universidade Federal do Ceara
(Chaves & dos Santos Cavalcante, 2021), identificaram a utilizagdo do Método Mosler para
identificacdao e andlise de riscos. Na Unioeste, as entrevistas ndo apontaram para o uso de
alguma ferramenta ou método, no processo de mapeamento e analise dos riscos.

"O mapeamento de risco é algo recente e decorrente desse mapeamento vem um plano
de agdo para mitigag¢do e até eliminagado de certos riscos." (Entrevista 3).

“Os riscos ja foram aprovados e apresentados para a alta gestdo. A validagdo
ocorreu com base na andlise do impacto para a gestdo" (Entrevistado 5).

Assim, as transcri¢des revelam a existéncia de um mapeamento de riscos e de estrutura
de gestao de riscos. Mas, sem periodicidade na atualizagdo e integracdo com as diferentes
areas da universidade. A matriz de riscos nao apresenta um historico de revisao periodica, em
razao da conclusdo do mapeamento ter ocorrido no segundo semestre de 2024. Ainda, o
Plano de Ac¢do para mitigacdo dos riscos passard a ser executado em 2025, e ha falta de
integragdo entre os setores para comunicacdo de riscos emergentes, consequentemente o

monitoramento dos riscos ainda ndo esta integrado a todos os setores operacionais.



75

“Temos uma matriz de riscos, mas nem sempre conseguimos revisar todos os pontos
com a frequéncia necessaria” (Entrevistado 7). “Existe uma matriz de riscos, mas nem
sempre é atualizada conforme novas ameagas surgem” (Entrevistado 5). "Ainda ndo temos
um mapeamento completo dos riscos operacionais de compliance"” (Entrevistado 9).

Portanto, em razdo da inexisténcia de historico de riscos na UNIOESTE, o Método de
Mosler poderd ser uma ferramenta til, pois sinteticamente ¢ uma ferramenta qualitativa
utilizada para identificar e avaliar riscos, especialmente em contextos onde ha escassez de
dados historicos, similar ao caso da UFC/CE. Este método, baseia-se em critérios especificos
para mensurar a magnitude e a probabilidade dos riscos, permitindo uma analise estruturada e
sistematica (Chaves & dos Santos Cavalcante, 2021).

Segundo Araujo e Callado (2022), a gestdo de riscos no setor publico deve estar
integrada a estratégia institucional e atenta a cultura organizacional, enfrentando desafios
como a fragmentacdo de iniciativas, a auséncia de alinhamento entre areas e a limitada
compreensdo dos gestores quanto ao papel estratégico da avaliagdo de riscos. No estudo de
(Aragjo & Callado, 2022), a experiéncia da UFPB evidenciou que, apesar de avancos formais,
a maturidade da pratica depende do envolvimento da alta gestdo, da difusdo da missdo
institucional e da capacitacdo continua dos servidores, elementos também observados no caso
da Unioeste, conforme evidenciado nesta pesquisa.

Por fim, concluiu-se que a universidade ndo tem processo estruturado de revisdo
periodica e automagdao da gestdo dos riscos identificados, mas com plano de agdo em
elaboragdo. "Os riscos ja foram aprovados e apresentados para a alta gestdo. A validagdo
ocorreu com base na andlise do impacto para a gestdo.” (Entrevistado 5). "O mapeamento de
risco é algo recente e decorrente desse mapeamento vem um plano de a¢do para mitigag¢do e
ate eliminagdo de certos riscos.” (Entrevistado 3). A maturidade do Pilar Avaliagao de Ricos,

encontra-se sintetizada na Tabela 8.

Tabela 8
Nivel de Maturidade Pilar AR

Critério Evidéncia Identificada Nivel de Maturidade

A universidade possui uma matriz de riscos, 2 (Bsico)

Metodologia e Procedimentos . L
mas ¢é recente e sem atualizagdes regulares.

O mapeamento de riscos foi realizado
Frequéncia de atualizagdo recentemente, mas ainda ndo hd um processo 2 (Basico)
estruturado de revisdo periddica.

Existem planos de acdo para mitigagdo, mas
Mitigagdo e resposta aos riscos  ndo ha um histérico consolidado de execugdo, 3 (Intermediario)
pois foi formulado em 2024,

Monitoramento e controle O monitoramento de riscos ainda nao esta 2 (Basico)
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continuo plenamente integrado aos setores operacionais.

O levantamento dos riscos foi conduzido sem a
participagdo direta de todos os agentes de 3 (Intermediario)
compliance.

Engajamento da equipe na
avaliagdo de riscos

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Em complemento aos conteudo das entrevistas, no Iramuteq o termos mais frequentes
relativos ao pilar identificados foram "risco", "avaliagdo", "falhas", "preven¢do". Portanto, a
avaliagdo da maturidade do Pilar Avaliacdo de Riscos aponta para o nivel 2.4, considerado
basico. Apesar de existir uma matriz de riscos, o monitoramento e atualizagdo ndo sao
regulares e o plano de trabalho para mitigacao dos riscos passara a ser executado em 2025.

A literatura aponta que a avalia¢do continua dos riscos de compliance deve considerar
ndo apenas os fatores financeiros, mas também os riscos operacionais e reputacionais. Quanto
a implementagao de gestdo de riscos em instituigdes publicas, o estudo de Araajo (2024),
avaliou a matriz de riscos com base na ISO 31000 e no COSO-ERM, isso demonstra que a
UNIOESTE podera adotar praticas semelhantes para fortalecer seu Programa de Compliance,
no que tange o Pilar Avaliacdo de riscos, para alinhar as boas praticas internacionais (Martin,
2020). Assim, como o Manual de Gestao de Riscos do Tribunal de Contas da Uniao (TCU,
2020), orienta-se para os modelos de Gestao de Riscos baseados o COSO-IC - COSO 1, e
COSOERM - COSO II (Martin, 2020).

Ainda, a segunda edi¢do da ISO 31010 (ABNT, 2021), fornece orientagdes sobre a
selecdo e aplicacdo técnica para a condugdo do processo de avaliacdo de riscos, descrevendo
as vantagens e desvantagens das diferentes técnicas que podem ser usadas em cada etapa do
processo de gestao de riscos, estabelecida na ISO 31000 (ABNT, 2018), bem como o processo
a ser seguido ao avaliar riscos, desde a definicdo do escopo até a comunicagdo dos resultados
da avaliagdo. Entre as técnicas destacada na normas estdo o brainstorming, a Analise de
Modos de Falha e Efeitos (FMEA), a Anélise de Arvore de Falhas (FTA) ¢ a Analise Bow-
Tie.

A universidade pesquisada por (Medeiros, Trombini & Santo Junior, 2020), implantou
a gestdo de riscos em 2016, com o objetivo de fomentar a cultura de monitoramento e a
producdo de informagdes relevantes para o processo decisorio. Esse processo foi uma
iniciativa da alta gestdo, através da Pro-reitoria de avaliagdao e planejamento, com apoio de
orgdos de assessoria, a exemplo, a auditoria interna. A universidade investigada utilizou a
analise de SWOT, para descrever os pontos chaves e criticos, do ambiente interno e externo.

Levantado os pontos e estabelecida a matriz de responsabilidades, a universidade alinhou os
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pontos construidos no plano de agdo, de forma a estar presente no Planejamento Estratégico
da institui¢do, a fim de alinhar os cenarios internos e externos a missdo, visdo e valores
institucionais (Medeiros, Trombini & Santos Junior, 2020).

Logo, alinhar a gestdo de riscos a estratégia institucional, pode ser adotado pela
Unioeste. A adocdo de praticas de gestdo de riscos em universidades publicas, fortalece a
governanga e o controle interno, garantindo que politicas e agdes sejam efetivas, eficazes e
eficientes. Em face da natureza multidisciplinar da pratica, o processo preferencialmente deve
ser conduzido coletivamente por meio de oficinas de trabalho e por individuos que conhegam
o processo de gestdo de riscos (TCU, 2020).

Ainda, o estudo "Gestao de Riscos como Instrumento de Integragdo entre a Estratégia
e os Processos Operacionais: o caso de uma universidade publica" (Medeiros, Trombini &
Santos Junior, 2020) apresenta uma metodologia estruturada para implementar a gestao
estratégica de riscos em uma universidade publica. Seus resultados podem contribuir para o
pilar de avaliacdo de riscos da UNIOESTE, considerando que a instituicdo passara para a fase
de execugao do plano de agdo. O modelo destacado por Medeiros, Trombini & Santos Junior
(2020), pode ser aplicado na UNIOESTE, para garantir que a execucao do plano de acdo seja
baseado em uma andlise sistematica de riscos, priorizando aqueles que podem comprometer a
estratégia institucional. Da mesma forma, o Método Mosler apontado por (Chaves & dos
Santos Cavalcante, 2021), ao pesquisar os aspectos da gestdo de riscos da Universidade
Federal do Ceara (UFC/CE), podera contribuir para o fortalecimento do pilar, na Unioeste.

O estudo de (Gesser, Cardoso, Cario & de Melo, 2023), realizado na Universidade
Federal de Santa Catarina, demonstra a importancia estratégica da avaliagdo de riscos a
integridade como componente essencial de programas de integridade no setor publico. A
instituicdo elaborou um mapa de riscos com base nos macroprocessos académicos e
administrativos, definindo planos de resposta conforme o nivel de risco. Contudo, o
levantamento também revelou que cerca de 40% das praticas recomendadas pela CGU nao
foram atendidas, o que indica a necessidade de fortalecimento institucional e de maior
internalizacao da cultura de integridade. Tal achado corrobora os resultados identificados na
Unioeste, especialmente quanto a auséncia de praticas sistematizadas de monitoramento

continuo e a baixa integracao entre planejamento estratégico e gestdo de riscos.

4.3 Cédigo de Etica e Conduta
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A universidade possui um Cédigo de Etica e Disciplinar (CED) atualizado pela
Resolugdo n° 086/2024(COU), o documento inovou incluindo no arcabouco a
operacionalizacdo dos processos disciplinar da instituicdo, com a inclusao da mediacao e da
conciliacao, além do Termo de Ajustamento de Conduta (TAC). Essa inclusdo vislumbrou o
aprimoramento das relagdes interpessoais, favorecendo o dialogo, os esclarecimentos de fatos,
conforme Resolug¢ao n® 099 (Unioeste, 2023).

O documento foi atualizado e comunicado a todos os servidores. Também, foi
entregue impresso € nominal, para alguns cargos e, disponibilizado de forma digital na pagina
instituicao.

“O codigo de ética foi atualizado e distribuido digitalmente e impresso para os
servidores.” (Entrevista 8). “O codigo de ética foi impresso e distribuido aos servidores,
especialmente aos gestores.” (Entrevista 9). “O codigo foi entregue personalizado para
cargos de chefia e disponibilizado online para todos os servidores.” (Entrevistado 4). “Nosso
setor participou da revisdo da parte referente a licitagdes e contratos, garantindo
alinhamento com a nova legisla¢do.” (EntrevistalO0).

Foi efetuado o download do c6digo na pagina da universidade, Figura 11, para leitura
e averiguacdo se atende os requisitos minimos previstos na Se¢do VI — Da elaborag¢do do

Codigo de Etica e Conduta, do Decreto Estadual 2.902/2019:

Unioeste ~ Ensino, Pesquisa, Extensdo e Inovagdo ¥ Concursos ¥ Servidores
Sobre > §

Links Uteis ~
Administragao >
Dados > Boletim de Dados

Cédigo de Etica e Disciplinar

Estatuto

Estrutura Regimental

Lei de Estrutura de Cargos das IEES do
Parana

Organograma
e Portarias
Noticias em
— Relatdrio de Sustentabilidade
destaque
: e T " Regimento Geral

Figura 11. Evidéncia do Codigo de Etica e Disciplinar Digital.
Fonte: Unioeste (2025).

Na Secao IV do Decreto 2.902/2019, o art. 15, inciso “I” e seguintes, determina que o

Codigo de Etica e Conduta deve conter, no minimo, os seguintes pontos: (I) atendimento &
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legislacdo; (II) padrdes de integridade, ética e probidade; (III) imagem da institui¢do; (IV)
conflito de interesses; (V) profissionalismo na presta¢ao do servico publico; (VI) relagdo com
terceiros; (VII) seguranca da informagdo e protecdo de dados; (VIII) conduta e
comportamento do servidor publico; (IX) dever de confidencialidade das informacgdes; (X)
combate a corrupcdo, fraudes e subornos e (XI) assédio moral e sexual; (XII) atos
discriminatorios.

Apo6s a leitura do instrumento, percebeu-se que o CED da institui¢do aborda varios
aspectos da secao supramencionada, porém, algumas areas carecem de alinhamento com o
decreto, ou seja, 0 CED da Unioeste (Resolugao n® 099/2023-COU e alterado pela n°
086/2024-COU) estd em conformidade com os arts. 15 e 16, do Decreto Estadual n°
2.902/2019, que regulamenta os requisitos minimos para um Cédigo de Etica e Conduta no
ambito do Programa de Integridade e Compliance do Estado do Parana. A Tabela 9 evidencia

os pontos em conformidade com o decreto.

Tabela 9

Aspectos do CED em conformidade com Decreto Estadual n° 2.902/2019

Item do art. 15 do Decreto n°® 2.902/2019 Presente no CEC Observagoes

da Unioeste

I - Atendimento a legislacdo v Disposto explicitamente no art. 10,
inc. I1I e diversos trechos.

I - Padrdes de integridade, ética e probidade v Reiterado nos principios do art. 2°,
incs. [ eIl

IIT - Imagem da instituicao v Art. 10, inc. VI e art. 2°, inc. 1.

IV - Conflito de interesses v Implicito nos deveres e principios
éticos.

V - Profissionalismo na prestagdo do servi¢o v Art. 10, inc. IV e principios do art.

publico 2°.

VI - Relacdo com terceiros v Inclui regras especificas para
contratados (Titulo I'V).

VII - Seguranga da informagdo e protecdo de v Art. 10, inc. [IT e V.

dados

VIII - Conduta e comportamento do servidor v Todo o Capitulo II do Titulo III.

publico

IX - Dever de confidencialidade das v Art. 10, inc. V e art. 11, inc.

informacoes e discri¢do do servidor publico XXVIIL

X - Combate a corrupcdo, praticas ilicitas, v Art. 11, incisos XXVII a XXXVI.

lavagem de dinheiro, fraudes, subornos e

desvios

XI - Assédio moral e sexual v Art. 11, incisos XL e XLI.

XII - Atos discriminatorios v Art. 11, inc. XXV.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).
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Apesar do CED da institui¢do observar aspectos gerais do art. 15, alguns pontos

carecem de alinhamento explicito com a norma estadual, conforme disposto na Tabela 10.

Tabela 10
Aspectos do CED carentes de ajustes
Critério Art. 15 Decreto 2.902/2019 Descricao CED
IV - Conflito de interesses O Codigo menciona aspectos €ticos, mas ndo detalha como
identificar e mitigar conflitos de interesse.
VI - Relacdo com terceiros Embora o Cédigo cite as Licitagdes e Contratos, pode incluir

diretrizes especificas sobre conformidade com fornecedores e
prestadores de servigo.

X - Combate a corrupgdo, fraudes e subornos O Cobdigo menciona consideragdes para condutas ilicitas, mas
ndo detalha mecanismos preventivos para evitar fraudes e
corrup¢do, como auditorias internas, due diligence e canais
de denuncia de seguros

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Em relagdo aos inciso “VII - seguranca da informagdo e protegcdo de dados”, o CED
da instituicdo menciona no art. 10, incisos IIl e V, a seguranga da informagdo e protecdo de
dados, principalmente no que diz respeito a confidencialidade e sigilo de informagdes. No
entanto, ndo ha um detalhamento robusto de medidas especificas para prote¢cdo de dados
pessoais, o que pode ser um ponto de atencao.

O codigo reforga o dever dos servidores em manter o sigilo das informagdes
institucionais e seguir as normas de protecdo de dados. Também menciona a protecdo de
dados pessoais e a conformidade com a legislacdo aplicavel, incluindo a Lei Geral de Protecao
de Dados (LGPD), Lei 13.709/2018. Mas, ha falta de diretrizes especificas sobre tratamento
de dados pessoais, ou seja, o cddigo ndo detalha como os servidores devem tratar, armazenar e
compartilhar dados confidenciais, o que pode gerar lacunas na prote¢do de informacdes
confidenciais. Nao ha previsao expressa sobre consequéncias disciplinares para vazamento ou
uso indevido de dados. E ainda, nao ha diretrizes claras sobre o acesso a informag¢ao, uma vez
que o Decreto 2.902/2019 exige que o Codigo de Etica regule explicitamente o acesso e o
tratamento de informagdes sensiveis, o que ndo ¢ claramente abordado no documento da
universidade.

Destaca-se, que o documento apesar de desenvolvido e atualizado ndao possui uma
versdo em outros idiomas, mesmo a versdo virtual, estd disponibilizada somente em
portugués. Portanto, o CED estd formalizado, atendendo o disposto no arts. 4, 15 e 16, mas
carente de alinhamentos explicitos, citados na Tabela 10. Quanto a efetividade do
instrumento, Teixeira (2021) aponta que um codigo de ética eficaz deve ser acessivel, incluido

na cultura organizacional e contar com avaliagdes claras para andlise, a LAC exige que as
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organizagdes tenham mecanismos internos de integridade e que os codigos de ética devem
estar alinhados com esses principios.

Clamer (2018) destaca que um codigo de ética bem estruturado serve como base para
um programa de conformidade eficaz. O DOJ (Departamento de Justica dos EUA) e a SEC
(Comissdo de Valores Mobiliarios dos EUA) recomendam que o codigo de conduta seja claro,
conciso e acessivel a todos os funcionarios, além de atualizado periodicamente para refletir
sobre as mudangas no ambiente de organizacional.

Outro ponto relevante quanto ao Pilar Codigo de Etica e Conduta é a baixa adesdo aos
treinamentos, conforme destacado na entrevista 2: "Os servidores tém conhecimento do
codigo, mas poucos participam das agoes de capacitagdo sobre ele." Outro ponto relevante
estacado nas entrevista "O codigo existe e esta disponivel, mas muitos servidores ndo se
preocupam em consulta-lo." (Entrevistado 2). "Treinamentos obrigatorios foram realizados,
como semindrios e palestras sobre o Cédigo de Etica e Compliance, mas a adesdo dos
servidores foi baixa " (Entrevista 5). "Realizamos reunioes e capacitagoes, mas a adesdo dos
servidores ainda ¢ baixa. O sindicato e a controladoria promoveram treinamentos sobre
assédio e conduta ética, mas poucos participaram " (Entrevista 4). "Foi criado um evento
para apresentagdo e discussdo do novo codigo. Eu ndo pude participar presencialmente, mas
recebi a copia posteriormente " (Entrevista 6).

Os relatos das entrevistas demonstram que o Codigo de Etica foi distribuido e
divulgado, mas a participagdo dos servidores nos treinamentos ¢ baixa. Isso impacta a
internalizacao dos principios éticos € pode comprometer a aplicacao efetiva das diretrizes de
compliance.

Assim, a analise documental do CED, da decreto estadual, e transcricdo das
entrevistas, evidenciam que o CED da Unioeste esta bem estruturado, mas carece de agdes
efetivas para disseminagao entre a comunidade académica. As entrevistas evidenciam a falta
de treinamentos regular para refor¢ar a importancia do codigo.

Giestosa, Silva, Neves, da Costa Santos, Ferreira, Antunes ¢ Ceolin (2023) reforgam
que a cultura ética nas organizagdes deve ser promovida através da comunicagdo e
treinamento continuo sobre o cdodigo de ética. O estudo de Giestosa et al. (2023) inclui
recomendagdes do TCU (2020), para que as empresas internalizem o codigo por meio de
eventos, treinamentos e conscientizag¢do, pois o sucesso organizacional depende de sua cultura

ética e valores.
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Em relagdo a condugdo de avaliagdes formais para medir a abrangéncia do CED,
nenhum entrevistado mencionou a existéncia de avaliacdo formal da aplicagdo do CED. No
entanto, algumas entrevistas apontaram lacunas no monitoramento e treinamento, o que pode
indicar a inexisténcia de um processo estruturado para avaliar a aplicagdo efetiva do
instrumento. "O codigo de ética foi atualizado e distribuido para todos os servidores. No
entanto, ndo ha uma estrutura clara para medir sua efetividade ou avaliar se os servidores,
de fato, cumprindo com suas diretrizes " (Entrevista 10). "O codigo foi atualizado e aprovado
recentemente, mas sentimos que falta um processo sistemdtico de avalia¢do sobre como ele
esta sendo aplicado na rotina dos servidores " (Entrevista 2). "Ha iniciativas de treinamentos
e reunioes sobre ética e conduta, mas a adesdo ainda é baixa e ndo ha indicadores concretos
para medir a efetividade do codigo" (Entrevista 4).

Portanto, ndo ha mecanismo formal para monitorar a aplicagdo do CED. A
universidade promoveu a atualizacdo e distribui¢do do instrumento; realizou treinamentos
pontuais, mas ndo estruturou um processo de avaliacdo continua. Uma baixa adesdo aos
treinamentos pode indicar que os servidores ndo estao engajados com o CED.

O CED da instituigao foi aprovado pelo Conselho Universitario (COU) por meio
Resolugdo n°® 099/2023-COU e houve a atualizagdo por meio da Resolug¢ao n° 086/2024-COU,
estd disponivel na pagina institucional, o que evidencia a aprovagao em analogia ao disposto
no art. 17, § tmico, do Decreto Estadual n® 2.902/2019: “O Cédigo de Etica e Conduta devera
ser aprovado por ato do Chefe do Poder Executivo e publicado no sitio institucional de cada
orgdo e entidade e no Portal da Transparéncia do Estado”. A maturidade do pilar Cédigo de

Etica e Conduta (CED), encontra-se sintetizado na Tabela 11.

Tabela 11
Nivel de Maturidade Pilar CED

Critério Evidéncia Identificada Nivel de Maturidade

O codigo de ética esta formalmente
implementado, contendo diretrizes e normas de 4 (Avangado)
conduta dos servidores.

Existéncia do Codigo de Etica e
Conduta

O documento estabelece normas gerais, mas
poderia ser mais detalhado em relacdo as
responsabilidades  individuais e medidas
disciplinares.

Clareza e abrangéncia 3 (Intermediario)

O cdbdigo ¢ acessivel no site da universidade,
mas a distribui¢c@o entre os servidores ainda pode
ser melhorada, visto que o impresso foi
distribuido somente para alguns cargos.

Divulgagao e Acesso 3 (Intermediario)

Ha mecanismos de avaliagdo do cumprimento do
Aplicag@o e Monitoramento codigo, mas sem auditorias regulares ou 3 (Intermediario)
acompanhamento continuo.

Treinamento e Capacitagdo Os treinamentos sdo ocasionais € ndo ha uma 2 (Basico)
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politica continua de capacitagdo sobre ética e
conduta.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Por fim, a andlise textual do /ramuteq apontou para os termos mais frequentes em
relacdo a este pilar, sendo "ética", "conduta", "capacitacao" e "adesdo". Conclui-se, que o
nivel de maturidade deste pilar resultou em 3/5, considerado intermediario, mas com desafios
na disseminagao.

Logo, a disseminag¢do do cddigo entre os servidores ainda pode ser ampliada, por meio
da realizagdo de treinamentos e avaliacdo da aderéncia, para fortalecer sua aplicacdo. Além
disso, mecanismos de monitoramento precisam ser fortalecidos para garantir maior
conformidade com as diretrizes do Decreto Estadual n® 2.902/2019, uma vez que o CED ¢
ferramenta essencial de governanga e sua implementacdo eficaz contribui para a mitigacdo de

riscos e fortalecimento da cultura organizacional (IBGC, 2017).

4.4 Controles Internos

A universidade realiza auditorias periddicas, mas ndo ha automagdo dos processos de
controle interno, conforme disposto no art. 13, do Decreto 2.902/2019. "Temos processos bem
definidos, mas ainda ha dificuldades na rastreabilidade de algumas informagdes."
(Entrevistado 5). Ha revisdes periddicas dos processos internos, mas sem automacao para
rastreabilidade efetiva. Algumas auditorias apontaram fragilidades na documentacdo e
monitoramento de processos. Existe uma preocupagdo com o controle interno, mas faltam
acOes concretas para aumentar a eficiéncia. "O controle interno tem apenas dois servidores e
atua mais de forma reativa do que preventiva." (Entrevista 7).

Cunha (2019) ressalta a importancia dos controles internos como ferramenta para
garantir a governanca € minimizar riscos. Os controles internos sdo fundamentais para
monitorar a conformidade e identificar irregularidades nas operagdes.

Os dados coletados nas entrevistas apontam que os controles internos possuem pouca
capacidade operacional, sendo mais reativo do que proativo. “Recebemos formularios da CGE
e verificamos que nossos setores estao cumprindo a legislagdo. Caso necessario, solicitamos

evidéncias para encaminhamento " (Entrevista 6).
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No entanto, ha evidéncias de planejamento para melhorias: “4 PROPLAN tem como
objetivo padronizar os Procedimentos Operacionais Padrdao (POPs), criar manuais e fluxos
de processos para melhorar a gestdo interna e os controles internos " (Entrevista 3).

Alguns processos internos nao estdo atualizados, o que pode gerar riscos de
conformidade: "Temos instrugoes de servico para os procedimentos de compras, mas
sabemos que precisa ser atualizado devido a mudangas na lei " (Entrevista 10). "O
compliance centraliza as a¢oes e monitora sua execugdo.

Embora exista um Sistema de Controle Interno, Integridade e Compliance, ele nao
cobre todos os aspectos dos controles internos, especialmente os custos de mitigagao e riscos:
“Existe um sistema de gestdo para estruturar o acompanhamento das a¢oes mitigadoras, mas
ha dificuldades em mensurar custos de algumas ac¢oes" (Entrevista 4). Falta formalizacao e
consolidagdo dos processos internos - "Os processos ainda ndo sdo completamente
padronizados. Estamos buscando estruturar melhor os fluxos de trabalho e integrar agoes de
compliance " (Entrevista 4).

A implementacdo de um sistema de monitoramento automatizado fortaleceria os
controles internos e garantiria maior seguranga institucional, em observancia ao disposto no
art. 13 do Decreto Estadual 2.902/2019. A robustez dos controles internos pode ser ampliada
com ferramentas tecnologicas que melhorem a rastreabilidade e o monitoramento continuo,
conforme dispde a ISO 37.301 (2021), a gestdo da conformidade requer a automacdo e
estruturacao completa de compliance.

Ainda, conforme preceitua o Manual de Conformidade da (CGE/PR, 2020) ¢
necessario haver um sistema de conformidade e um plano estruturado de auditorias de
compliance. Ao consultar a pagina da universidade, ndo foi localizado o plano de trabalho da
auditoria interna, somente dos demais setores que compoe o SCIIC, setor este que equivale ao
NIC, na esfera estadual.

O Decreto Estadual n°® 2.902/2019, exige que todo e qualquer procedimento de
controle interno e de boas praticas seja documentado, registrado e arquivado. A universidade
atende parcialmente essa exigéncia , conforme evidenciado pelos trechos abaixo:

"A auditoria interna trabalha com registros e planilhas para acompanhamento dos
processos administrativos e financeiros " (Entrevista 7). "O monitoramento é feito por
planilhas e documentos formais, mas ndo temos um sistema estruturado para isso" (Entrevista

5).
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A utilizagdo de planilhas pode indicar falta de um sistema robusto de arquivamento e
rastreabilidade dos controles internos, o que compromete a confiabilidade das informagdes. O
uso de planilhas confirma a auséncia de um sistema de controles € monitoramento continuo,
resultando em uma abordagem fragmentada e descentralizada.

A avaliacdo do Pilar Controles Internos da institui¢do, aponta que o pilar encontra-se,
em um nivel de maturidade 2.6, ou seja, entre basico a intermedidrio, em conformidade com
os critérios estabelecidos pelo Decreto Estadual n® 2.902/2019 e demais normativas de

compliance e integridade, demonstrado na Tabela 12.

Tabela 12
Nivel de Maturidade Pilar CI

Critério Evidéncia Identificada Nivel de Maturidade

Os controles internos sdo revisados, mas sem

Monitoramento ¢ Revisdes Lo .
v periodicidade definida.

3 (Intermediario)

Procedimentos e Processos de Ha procedimentos basicos de controle, mas sem s
3 (Intermediario)

Controle formalizacdo completa.
Frequéncia e Abrangéncia das As auditorias sdo realizadas, porém de forma L.
. . 2 (Basico)
Auditorias esporadica.
Uso limitado de tecnologia para monitoramento
Tecnologia e Rastreabilidade continuo. Algumas tarefas sdo executadas por 2 (Basico)
meio de planilha de Excel.
Conformidade Normativa Parcialmente alinhado as diretrizes da CGU e ao 3 (Intermedidrio)

Decreto 2.902/2019.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Embora a universidade possua mecanismos estruturados de controle, como a auditoria
interna, a controladoria interna e um Programa de Compliance formalizado, ainda héa desafios
na automag¢do, monitoramento continuo e na padronizag¢do de processos.

As descobertas demonstram que hd documentos de procedimentos e geracdo de
evidéncias, porém a auséncia de um sistema informatizado para registros € monitoramento
continuo dos controles internos compromete a rastreabilidade e a seguranga juridica dos
processos. A dependéncia de planilhas, registros € manuais aponta que o controle interno,
apesar de funcional, opera de forma fragmentada e reativa, dificultando uma gestdo mais

eficiente e proativa da conformidade institucional.

4.5 Transparéncia e Controle Social

Este pilar envolve a disponibilizagdo de informagdes de forma clara, acessivel e

regular, permitindo que a sociedade e as partes interessadas acompanhem e fiscalizem as
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acOes da institui¢do. O portal de transparéncia estd atualizado e atende ao Decreto Estadual
2.902/2019 e a Lei 13.460/2017. Destaca-se, a existéncia de portal proprio, o Portal da
Transparéncia Institucional (PTI), além do Portal da Transparéncia do Estado (PTE). Portanto,
a universidade divulga as informagdes por meio de dois portais. “A universidade possui dois
portais de transparéncia , um estadual e um institucional” (Entrevista 8). “A universidade
divulga pareceres, decisoes de conselhos e questoes or¢amentarias, alem do que a lei exige”
(Entrevista 4).

O acesso ¢ facilitado e as informacdes sdo atualizadas, ndo havendo dificuldades de
acesso as informagdes, sendo constante o aprimoramento do portal, visando a garantia do
acesso as informacdes. “O portal é atualizado periodicamente a cada trés meses, garantido a
atualiza¢do das informagoes” (Entrevista 9). “O portal foi recentemente atualizado para
facilitar o acesso do publico interno e externo” (Entrevista 8). “O site da universidade
disponibiliza acesso rdpido aos dados de transparéncia, garantindo maior controle social”
(Entrevista 5).

A universidade analisa a demanda dos usuarios para facilitar o acesso as informacdes:
“Temos dois portais de transparéncia: um estadual e um institucional, este ultimo inclui
informagoes adicionais fundamentadas na demanda dos usuarios.” (Entrevista 8). A Figura

12, capturada da pagina institucional, colabora com os dados extraidos das entrevistas.
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Transparéncia - Carta de Servigos ~

Portal de Transparéncia Institucional
(PTI) - Dados & Informacoes

Portal da Transparéncia do Estado (PTE
- Unioeste)

Contratos *

Dispensa e Inexigibilidade (Compras) 2

Despesas >

Didrias ¥

Fale Conosco

Licitagoes »

Receitas

Remuneracao

Figura 12. Portais de Transparéncia.
Fonte: Portal da Transparéncia (Unioeste, 2025).

No entanto, apesar da disponibilidade de dois portais, ha dificuldades no acesso a
algumas informagdes financeiras detalhadas. "A transparéncia melhorou muito, mas ainda
recebemos questionamentos sobre o detalhamento de algumas informagoes financeiras."
(Entrevistado 8). “O site da universidade disponibiliza acessos rapidos para os dados de
transparéncia, garantindo controle social eficaz.” (Entrevista 5). “As informagoes sobre
auditorias e dados financeiros estdo disponiveis” (Entrevista 9). “4 universidade avan¢ou na
transparéncia além do que a lei exige. Publicamos pareceres, decisoes de decisoes e questoes
or¢amentarias.” (Entrevista 4).

Em relacdo ao acesso as informagdes, o PTI da universidade ¢é acessivel, esta em
conformidade com a Lei n® 12.527/2011, Lei de Acesso a Informacao (LAI). Nesse sentido,
destaca-se o art. 3° da LAI: “Observancia da publicidade como prego geral e do sigilo como
excegdo.” e art. 8°, §1°, "Na divulgagdo das informacgdes a que se refere o caput, devera
constar, no minimo: (...) registros de quaisquer repasses ou transferéncias de recursos

financeiros; registros das despesas; informagdes concernentes a procedimentos licitatdrios,
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inclusive os respectivos editais e resultados, bem como a todos os contratos celebrados." No
mesmo sentido, hd observancia do Decreto Estadual n® 2.902/2019, no que tange os artigos
4°, inciso IV "Sao diretrizes do Programa de Integridade e Compliance: (...) IV - transparéncia
e acesso a informagdo"; art. 7°, inciso V: “Compete a unidade de compliance: (...) V -
promover a transparéncia ativa, garantindo que informacdes de interesse publico sejam
divulgadas de forma proativa.

O Manual da Integridade Publica da OCDE (2022) recomenda que as organizagdes
publicas devem garantir que informagdes relevantes sejam acessiveis, compreensiveis e
oportunamente disponibilizadas ao publico, facilitando o controle social. Assim, ao manter as
informagdes atualizadas trimestralmente e acessiveis, a instituicdo garante que as informagdes
as partes interessadas, o que aponta que o pilar além de atender as diretrizes dispostas no
decreto estadual, estd em conformidade com a LAI e as diretrizes da OCDE (2022). A
manutencdo de portais de atualizados e a divulgagdo proativa, por meio do PTI reforcam a
existéncia do compromisso organizacional com a transparéncia e o controle social.

Por fim, a instituicdo disponibiliza relatérios de auditoria, mas o engajamento da
comunidade académica ainda pode ser ampliado. Clamer (2018) destaca que a transparéncia ¢
um dos pilares fundamentais da governanga corporativa, impactando diretamente na confianga
organizacional e na confianc¢a dos stakeholders.

A interagdo com stakeholders ocorre, mas poder ser ampliada com mecanismos mais
participativos. A transparéncia institucional estd bem estruturada, mas a inclusdo de um
mecanismo mais acessivel de feedback dos stakeholders fortaleceria o controle social. Nao ha
evidéncias de um canal estruturado de consulta publica ou interagdo ativa com stakeholders.
Ainda ndo totalmente cumprido do Decreto 11.529 (Brasil, 2023), arts. 12 e 13, refor¢am a
necessidade de participacao social ativa, o que ainda nao esta plenamente implementado na
universidade. As entrevistas indicaram que a interacdo com as partes interessadas ainda ¢
limitada, representando um ponto de melhoria para conformidade total com a legislagao.

Assim, conclui-se que o nivel de maturidade do programa de compliance em relagdo
ao Pilar Transparéncia e Controle Social, atingiu o nivel 3.8 — entre avangado, ou seja, os
relatorios sdo abrangentes e atualizados, € ha um canal ndo formal para feedback das partes

interessadas. conforme sintetizado na Tabela 13:
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Tabela 13
Nivel de Maturidade Pilar Transparéncia e Controle Social.
Critério Evidéncia Identificada Nivel de Maturidade
Disponibilidade de informagdes Por.tals. estaduais e institucionais atualizados 4 (Avancado)
periodicamente
Facilidade de acesso Atualizacao recente para melhorar a usabilidade 4 (Avangado)
Abrangéncia das informagoes Publicagdo de pareceres, decisdes e dados 4 (Avancado)

financeiros além do exigido por lei

Auséncia de mecanismos estruturados de

Interacdo com stakeholders S
participagdo publica

3 (Intermediario)

Alinhado ao Decreto Estadual 2.902/2019, LAI

Conformidade com a legislacdo  'nyioi oo od da CGU (2023) e da OCDE (2022)

4 (Avangado)

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Conclui-se, que a universidade possui portais atualizados regularmente, facilitando o
acesso a informagdes. Além disso, a transparéncia vai além das exigéncias legais, com a
publicagdo de pareceres e relatdrios financeiros. No entanto, o processo de consulta e
feedback das partes interessadas pode ser aprimorado, garantindo maior alinhamento as

diretrizes nacionais e internacionais., que poderdo fortalecer o pilar.

4.6 Treinamento e Comunicac¢ao

Ao avaliar o Pilar VI — Treinamento ¢ Comunicagao do Programa de Compliance da
Unioeste, com base nas recomendacdes da Portaria CGU n°® 57/2019, art. 4° e do Decreto n°
11.529/2023, Capitulo II, observou-se que a instituicdo ainda ndo atende plenamente aos
critérios estabelecidos.

A Portaria CGU n° 57/2019, em seu art. 4°, estabelecer que os orgdos devem
implementar Programas de Integridade com medidas de prevenc¢ao, detec¢do e remediagao de
praticas de corrup¢do e desvios éticos , incluindo treinamentos continuos. O Decreto n°
11.529/2023, no Capitulo II: Institui o Sistema de Integridade, Transparéncia e Acesso a
Informagao, enfatizando a necessidade de acdes de capacitacdo relacionadas a integridade.

Até 2024, a Pro-Reitoria de Recursos Humanos (PRORH) nao participou do
planejamento dos treinamentos voltados ao compliance, resultando em agdes esporadicas e
sem coordenagdo central da PRORH. A partir de 2025, a PRORH assumird essa
responsabilidade, mas ainda nao ha evidéncias concretas de um plano estruturado.

"A partir de 2025, a PRORH assumird a responsabilidade pelo planejamento e

execugdo dos treinamentos de compliance. Até o momento, essa atividade era realizada de
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forma descentralizada, sem um setor especifico para coordenar a capacita¢do dos servidores
e agentes académicos em relagdo ao tema " (Entrevista 1).

"A propria agente de compliance, ela promoveu eventos. Ela promoveu agoes nesse
sentido, e que houve nossa participacdo. Eventos internos? E, internos. Entdo oferecemos,
sim, inclusive é um dos objetivos do Compliance é promover, ndo so a politica do
Compliance, vamos assim dizer, disseminar a cultura de integridade e compliance"
(Entrevista 2). “Realizamos reunioes e capacitagoes, mas a adesdao dos servidores ainda é
baixa" Entrevista 4). Entende-se, que os treinamentos nao seguem um planejamento, sendo
realizados sem cronograma fixo, e a baixa adesdo ¢ um indicativo de lacunas na estratégica de
capacitacdo de compliance, pois ha eventos, mas sem estrutura formalizada, sem avalia¢des
periodicas e para medir o impacto e ainda, baixa adesao.

Assim, a auséncia de cronograma especifico de treinamentos voltados a conformidade
e gerenciado pela Pro-reitoria de RH (PRORH) afeta a maturidade deste pilar. Apesar de
haver conteudos de treinamentos abrangendo o compliance, os treinamentos foram
direcionados para temas especificos, conforme apontado nas transcricdoes adiante: “Fizemos
divulgagcdo presencial em todos os campi e criamos materiais audiovisuais sobre
compliance” (Entrevista 5). “O sindicato e a controladoria promoveram treinamentos sobre
assédio e conduta ética, mas poucos participaram" (Entrevista 4). "Os treinamentos sdo
realizados regularmente? Sim, mas hd baixa adesdo dos servidores " (Entrevista 4). "Entdo
ela esta desenvolvendo agoes desde o ano passado e tem programado mais agoes.

Um dos entrevistados apontou que as a¢des de treinamentos que foram efetuados, foi
encabecada pela Agente de Compliance: “Ndo faz sentido fazer isso junto com a nossa
corregedoria, porque tem a ver dai com nosso codigo de ética e conduta" (Entrevista 1).

Os treinamentos sdo direcionados a temas especificos, como assédio e conduta ética,
mas ndo abrangem a totalidade do compliance. Falta um programa unificado que inclua temas
como controles internos, auditoria, protecdo ao denunciante e comunicacdo. Portanto,
treinamentos ocorreram, mas niao cobrem toda a comunidade académica, ¢ nem todos os
aspectos de compliance. A capacitagdo dos colaboradores ¢ um dos pilares centrais de um
Programa de Compliance eficaz (Teixeira, 2021).

A comunicag¢do interna sobre politicas de compliance ainda ¢ limitada. A avalia¢do da
efetividade dos treinamentos nao ocorre de forma sistematica. Nao hé divulgacao e refor¢o da
importancia dos treinamentos, visando garantindo a adesdo de um maior numero de

servidores. "A comunicagdo sobre compliance se da principalmente pelo site da Unioeste e
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alguns e-mails institucionais. Ndo ha campanhas visiveis que reforcem a cultura de
integridade" (Entrevista 6). "4 maioria dos servidores ndo sabe quando ha treinamentos ou
iniciativas sobre compliance, pois a divulga¢do ndo é feita de forma eficiente" (Entrevista 7).

Guillermo (2023), aponta que a transparéncia € a comunicagdo sao fatores-chave para
garantir que os Programas de Compliance sejam efetivos na reducdo de riscos e na prevencao
da corrupgdo. A comunica¢do sobre compliance da Unioeste, mostrou-se passiva, sem
campanhas ativas ou incentivo ao engajamento. Nao ha uso de estratégias visuais ou
interativas, como videos educativos, banners e palestras motivacionais. A comunicagao ¢
limitada em relagdo ao divulga¢do e fomento da cultura de compliance. Na busca da
efetividades, as politicas e procedimentos de Etica e Compliance devem ser constantemente
comunicados aos colaboradores e parceiros de negocios (Prado, Padoveze, Nazareth &
Bertassi, 2018).

Registros formais de palestras, semindrios, workshops, debates e eventos da mesma
natureza realizados pela organizagdo, além de atas de reunido, atas de treinamento,
memorandos, copia do codigo de ética e de conduta, cronograma de treinamentos e
comunicacdo do programa, declaragdes e certificados em geral constituem evidéncias
documentais relevantes para comprovar a promog¢ao da cultura ética e de integridade (Souza,
2023).

Quanto a conformidade com a regulamentac¢des e normas n Unioeste "Os treinamentos
estdo alinhados com a legislagdo vigente, mas sua aplicagdo ainda é limitada " (Entrevista 9).
"O programa segue o Decreto Estadual 2.902/2019 e a Portaria CGU n° 57/2019, mas a
implementagdo pratica das diretrizes ainda precisa evoluir " (Entrevista 10). Embora haja
conformidade normativa, a aplicacdo pratica ¢ insuficiente. Os treinamentos ndo abrangem os

requisitos minimos das diretrizes nacionais de conformidade, evidenciados na Tabela 14.

Tabela 14
Nivel de Maturidade Pilar Treinamento e Comunicacao
Critério Evidéncia Identificada Nivel de Maturidade

Ha previsdo para a PRORH assumir em 2025,
o Planejamento dos treinamentos voltados a
Planejamento e estruturagao integridade e compliance. Até a elaboragdo da 2 (Inicial)
pesquisa, o Setor de Compliance estruturou os
treinamentos especificos

Ha divulgacdo basica com elaboragdo de
Abrangéncia e contetido materiais audiovisuais sobre compliance, mas 2 (Inicial)
ainda ndo divulgados.

Nao ha um calendario fixo para treinamentos
Frequéncia e atualizagdo nem revisdo periodica de conteudo de 1 (Inexistente)
compliance.
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A comunicagdo sobre compliance se da pelo

Comunicacao e disseminacao . . L
site da Unioeste, sem campanhas visiveis.

1 (Inexistente)

Os treinamentos seguem as diretrizes do
Conformidade normativa Decreto 2.902/2019, mas sua aplicagdo ainda ¢ 2 (Inicial)
limitada.

Fonte: Elaborado com base nas entrevistas e documentos da Unioeste (2024).

Nesse sentido, destaca-se que os treinamentos representam uma ferramenta essencial
para o correto funcionamento do programa, tendo em vista que a comunicagdo dentro da
organizagdo ¢ o principal fator para a irradiagdo de uma cultura organizacional (Tiossi &
Argentina, 2023).

O Pilar VI — Treinamento e Comunicagdo apresenta um nivel de maturidade baixo
(1,4), com deficiéncias em planejamento, execug¢do e comunicagdo das acdes de integridade,
com auséncia de um plano estruturado, contendo capacitagdes regulares e obrigatorias,
voltadas a integridade e compliance. Os dados das entrevistas apontaram que os treinamentos
efetuados, foram restritos a poucos grupos, sem abrangéncia de toda comunidade académica,
confirmado pela auséncia de calendario fixo e atualizagdo sobre conteido de conformidade.
Por fim, percebeu-se que a comunicagdo sobre os treinamentos ndo utilizou estratégias de
engajamento, € nao condicionou a participagdao do servidor no respectivo historico funcional,
situagdo esta, que podera ser considerada na avaliagdo anual de desempenho do servidor,

alinhando-se ao disposto no art. 20, § Gnico, do Decreto Estadual n® 2.902/2019.

4.7 Canal de Dentncia/Ouvidoria

A Ouvidoria da Unioeste esta tecnicamente vinculada a Ouvidoria Geral do Estado
(OGE) e faz parte da estrutura da Controladoria-Geral do Estado (CGE). A Ouvidoria recebe
manifestagdes de servidores, docentes, alunos e cidadaos externos, visitantes nos 5 campi, no
Hospital Universitario do Oeste do Parana (HUOP) e Reitoria. O fluxo das denuncias inicia
com o recebimento das manifestagdes pela ouvidoria e posterior encaminhamento aos setores
competentes e acompanha o prazo de resposta.

Portanto, a efetividade do canal de ouvidoria e processamento das dentiincias ocorre
por meio da corregedoria que ¢ responsavel pela recepgao e filtragem inicial. “A corregedoria
conduz uma investigacdo preliminar e decide se hd necessidade de abertura de processo
disciplinar” (Entrevista 9). “As denuncias seguem para andlise e encaminhamento de acordo
com a legislagdo vigente” (Entrevista 8). “Ainda ha desafios para garantir maior eficacia,

pois ndo ha um controle consolidado das denuncias que ndo viram processo” (Entrevista 9).
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A atuagdo da Agente de Ouvidoria inclui o acompanhamento do cumprimento dos
prazos para que as denuncias ndo fiquem sem resposta. O escopo de trabalho da Ouvidoria
segue as diretrizes da Resolucado CGE n° 55/2021 e do Decreto Estadual n® 2.902/2019. Em
atendimento a Resolucao n°® 55/2021(CGE/PR, 2021), o Agente de Ouvidoria da universidade
elabora anualmente o Plano de Trabalho Anual da Agente de Ouvidoria sendo Portanto,
existe Canal de Denuncias, no caso da universidade sdo duas ouvidorias, a Ouvidoria Geral e
a Ouvidoria Hospital (UNIOESTE, 2024).

Apesar da existéncia dos canais, os entrevistados indicaram inseguranca quanto a
confidencialidade e protecdo dos denunciantes. Nao h4a campanhas regulares para incentivar o
uso responsavel do canal. Algumas dentincias ndo possuem retorno adequado, gerando
desconfianca no sistema.

“A universidade possui um canal de denuncias vinculadas a ouvidoria do estado, com
opg¢do de anonimato, sigilo e identificagdo” (Entrevista 9).

“A ouvidoria é acessivel a toda a comunidade, permitindo que qualquer cidaddo
registre uma denuncia, seja sobre servidores, fornecedores ou atendimentos no hospital
universitario” (Entrevista 6).

“Temos tanto a ouvidoria quanto ao canal de denuncias, que sdo acessiveis a
servidores e fornecedores” (Entrevista 10).

O banner capturado na pagina inicial da instituicdo, especificamente no rodapé e

demonstrado na Figura 13, confirma a existéncia formal do Canal de Dentncias/Ouvidoria.

Portal da Acesso a Lei da -,Car:a de Servigos Q Ouvidoria a Protegio de

Transparéncia Informagao da Unioeste Dados Pessoais

(e - S i N I

Receita Despesa Concursos Contratos Licitagoes Convénios

L B & 8 . Q

Estatistica Servigos Obras Atos Fale Conosco Transparéncia

Figura 13. Banner Institucional Ouvidoria.
Fonte: Portal da Universidade (Unioeste, 2025)

A denuncia ¢ efetuada através do Sistema Integrado para Gestdo de Ouvidorias
(SIGO), da CGE/PR. Ao acessar o portal e simular o uso do canal, contatou-se que ha garantia

de sigilo e prote¢do ao denunciante, adiante destacados nas Figuras 14 e 15.
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Sua solicitacao, elogio, reclamacao, dentincia ou sugestao pode ser feita,
conforme orientactes abaixo, por meio do:

Figura 14. Orientagdes Uso Ouvidoria.
Fonte: Portal da Universidade (Unioeste, 2025)

Ao clicar no /ink da ouvidoria, o usudrio ¢ direcionado para o portal da CGE/PR,

apontado na Figura 15.

CONTROLADORIA GERAL DO ESTADO

- Consulte sua Reivindicagdo

Seus Dados

Tipo Solicitante:

@ Andnimo O ldentificado () Sigiloso

Figura 15. Canal de Ouvidoria.
Fonte: Portal da CGE/PR (2025).

Por meio da Controladoria Geral, o Estado fornece aos entes estatais, canal de
ouvidoria seguro, onde ¢ possivel realizar solicitagdes, denuncias, reclamacgdes, fazer
sugestoes e elogios, ou requerer informacgdes, em conformidade com a LAI e a Secao VIII —
Da estruturacdo e implementa¢do do Canal de Denuncias, Decreto Estadual 2.902/2019, de
forma andnima, sigilosa ou identificando-se, sendo a universidade vinculada ao canal do

Estado, adiante destacado na Figura 16.
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CONTROLADORIA GERAL DO ESTADO: NOVO ATENDIMENTO

- Consulte sua Reivindicagio

UMNIOESTE - Universidade Estadual do Oeste do Parana "
Natureza:
= Selecione — v/
— Selecione —

Lei de Acesso a Informacdo
Elogio
Sugestdo

Solicitacdo

Reclamacdo

Denlncia

Figura 16. Natureza das requisi¢des (SIGO).
Fonte: Portal da CGE/PR (2025).

Além das evidéncias acima ilustradas, trechos das entrevistas também apontam para a
garantia do sigilo e prote¢do ao denunciante. “Todos os servidores da Ouvidoria assinam
termo de sigilo e confidencialidade” (Entrevista 8). “A universidade desenvolveu mecanismos
para preservar a identidade do denunciante, e a maioria das reclamacgoes sdo sobre conduta
dos servidores” (Entrevista 5). “Recebemos pedidos de quebra de sigilo, mas a justica negou,
refor¢ando a prote¢do ao denunciante” (Entrevista 4). Esses apontamento corroboram com o0s
achados de (Teixeira, 2021), cuja pesquisa destacou que a existéncia de um canal de
dentincias seguro e confidvel ¢ essencial para a eficacia do compliance.

Ainda, ao efetuar uma reivindicagdo, o usuario do SIGO podera anexar contetdos em
formato diversos, incluindo imagem, PDF, planilhas, videos e dudios, observados os limites

dos arquivos, demonstrado na Figura 17.

Anexos:

Vocé pode clicar ou arrastar e soltar arquivos aqui para
P acﬁmona-%a. G Gl

Arguivos permitidos: PDFs, DOCs, Planilhas, Imagens e Videos.
Méaximo de 30Mb

Figura 17. Envio Arquivo Canal Ouvidoria.
Fonte: Portal da CGE/PR (2025).
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Referente aos niimeros de manifestagdes recebidas pelo Canal de Denuncias da
universidade em 2024, a Figura 18, representa os tipos de natureza dos atendimentos

recebidos pela Ouvidoria, em 2024.

UNIOESTE

BAMAEF2ES 1100

© Ll dw Acesso d informagio; 18 (5 7%)

| /— Elagéa: 5 (2 0%)

Swgestla 4 (1,3%)

Solita(lo 43 {14,5%)

Dwndencia 122 [41.1%)

Reclamacla. M04 {350%)]

Figura 18. Relatorio de atendimentos da Ouvidoria.
Fonte: Portal da Unioeste (2025).

Observa-se, que das 297 requisi¢des efetuadas a Ouvidoria (41,1%), referem-se as
denuncias, (35%) foram reclamacgdes, (14,5%) solicitagdes, (6,1%) Lei de Acesso a
Informacao, (2%) foram elogios e (1,3%) sugestdes.

O Plano de Trabalho da Ouvidoria prevé acdes para fortalecer a transparéncia e a
acessibilidade do canal, o que pode ser um fator relevante considerando os (6,1%) dos
registros sobre a LAI (UNIOESTE, 2024). No entanto, falta dados sobre a efetividade do
tratamento das denuncias. O grafico resultante do relatorio de atendimentos da Ouvidoria,
apresenta o volume total de dentincias recebidas, mas nao ha informacdes sobre quantas foram

investigadas, arquivadas ou resultaram em penalizagdes.

Tabela 15
Nivel de Maturidade Pilar Ouvidoria

Critério Evidéncia Identificada Nivel de Maturidade
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Canal vinculado a Ouvidoria do Estado,

Disponibilidade do canal acessivel a  servidores, fornecedores e 4 (Avangado)
comunidade académica
Garantia de sigilo, anonimato e

Protegdo ao denunciante confidencialidade conforme Decreto Estadual 4 (Avancado)

2.902/2019 e Lei 13.608/2018.

Encaminhamento para a corregedoria e analise
Tratamento das dentincias conforme a legislacdo vigente, mas sem controle 3 (Intermediario)
consolidado do andamento dos casos.

Monitoramento e auditorias do Auséncia de auditorias estruturadas para avaliar

canal a efetividade do canal de dentncias. 3 (Intermediario)

Alinhado ao Decreto Estadual 2.902/2019, Lei
Conformidade com a legislacao 12.846/2013 (Lei Anticorrup¢do) e Manual de 4 (Avangado)
Integridade Publica da OCDE (2022)

Fonte: Elaborado pelos autores com base nas entrevistas, documentos da Ouvidoria e Relatorio de Atendimentos
da Unioeste (2024).

Portanto, o Canal de Dentincias da Unioeste apresenta um nivel de maturidade entre
intermediario a avang¢ado, com média 3.6, conforme Tabela 12. Ha estrutura formalizada ¢
protecdo ao denunciante. No entanto, hd oportunidades de melhoria no monitoramento das
dentncias e auditorias da efetividade do canal, que podem ser aprimoradas para alcangar um

nivel otimizado.

4.8 Investigacoes Internas

A andlise documental e o contetido das entrevistas, apontaram que o Pilar VIII —
Investigagdes Internas esta bem estruturado. A universidade possui fluxo formal de coleta,
tratamento e encaminhamento de dentincias (UNIOESTE, 2024). H4 protocolos definidos
para a tramitagdo de processos disciplinares, que garantem o sigilo das investigagdes. Por
meio de sistemas internos, a instituicdo monitora o cumprimento de prazos de sindicancias e
PADs, criando relatorios gerenciais. A Ouvidoria recebe, avalia e encaminha manifestagdes
aos Orgaos responsaveis, garantindo prazos e sigilo nas apuragdes, conforme exposto no plano
de trabalho anual (Unioeste, 2024b).

O Plano de Trabalho da Ouvidoria da universidade busca observar com rigor as
determinagdes relativas ao sigilo, protegendo os dados pessoas quando o cidadao optar por
contato sigiloso (UNIOESTE, 2024). "Todas as manifesta¢oes registradas no Sistema
Integrado para Gestdo de Ouvidorias (SIGO) sdo monitoradas para garantir o cumprimento
dos prazos de resposta " (Entrevista 8).

Portanto, ha um sistema eletronico de controle, permitindo a rastreabilidade das
investigacdo, aumentando a seguranga juridica do processos disciplinares. Um dos trabalhos

realizados pela corregedoria em 2024, foi a requisicgdo ao Nucleo de Tecnologia da
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Informacdo (NTI) da inser¢do de informagdes sobre procedimentos administrativos
correcionais na pagina eletronica da Corregedoria (Unioeste, 2024b). Essa a¢do reforca o
esfor¢co da instituicdo em consolidar um banco de dados estruturado sobre investigacdes
internas, que futuramente pode facilitar trabalhos de auditorias e fortalecer o compliance.

Ainda, a universidade possui uma comissdo permanente para investigagdes internas.
"Nos temos na universidade, nos instituimos na universidade, uma comissdo permanente de
processos administrativos que tem ali mais de sei ld, umas 40 pessoas, ndo é? E que a
maioria sdo voluntarios, claro, né? Mas ai a maioria é da formagdo do direito " (Entrevista
1). Em relagdo a estrutura de investigagdes internas, salienta-se: "4 corregedoria tem equipe
reduzida, e muitas vezes ha necessidade de apoio de outros setores " (Entrevista 9).

As investigacdes preliminares sdo conduzidas pela corregedoria em colaboragdo com o
apontamento efetuado no pilar Canal de Denuncias. "4 corregedoria conduz uma investigagdo
preliminar e decide se ha necessidade de abertura de processo disciplinar " (Entrevista 9).
Quanto aos processos de investigacdo interna, salienta-se que a corregedoria € o setor

responsavel pelos seguintes processos de investigacdes internas, Figura 19.

toria Interna v Controladoria Interna ~ Corregedoria ~ Integridade e Compliance |
fransparéncia v Apresentacdo
Legislagdes 3

Atribuigdes da Corregedoria

Instrugdes Mormativas | —

Formulérios para Solicitacdo de Folgas Modelos de Documentos >
Remuneradas

Cursos e Eventos
Modelo de Relatério de Defensor
Dativo

Cédigo de Etica e Disciplinar

Modelos Sindicincia Perguntas Frequentes

Processo Administrativo de

I L Procedimentos administrativos em
Responsabilizagao - PAR

andamento

Processo Administrativo Disciplinar -

Agente de Corregedoria
PAD

Processo Disciplinar Discente - PDD

Termo de Ajuste de Conduta - TAC

Tomada de Contas Especial - TOC

L
Figura 19. Processos de Investigagdes Internas.
Fonte: Portal da Unioeste (2025).

Nos campi, os diretores t€ém a prerrogativa de receber dentncias envolvendo a unidade
e apos, havendo necessidade, repassa-las ao setor de corregedoria: "Recebemos denuncias e

instauramos sindicancias preliminares antes do encaminhamento para a corregedoria"
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(Entrevista 4). Havendo investigacdes, a universidade forma comissdes para cada
investigacdo, visando a imparcialidade: "Entdo, normalmente se um investigado é de uma
unidade, os membros sdao de outra. Entdo, procura assim, ndo ter proximidade, ndo ter
amizade” (Entrevista 10).

Logo, as comissdes sdo formadas e compostas conforme cada caso, com membros de
unidades diferentes, para evitar conflito de interesses. Essa estratégia reduz a influéncia das
relagdes interpessoais nos processos investigativos, estando em conformidade com os
preceitos do art. 23, do Decreto Estadual n® 2.902/2019, onde ha exigéncia de independéncia
funcional na condu¢do das investigagdes. No mesmo sentido, encontra-se alinhado com a ISO
n® 37.301/2021, acerca da recomendacdo que os responsaveis pelas investigagdes internas
sejam treinados e capacitados.

A garantia de sigilo nas investiga¢des ¢ apontado: "A universidade adota medidas
para manter o sigilo dos processos" (Entrevista 04), mas "As investigagoes garantem
imparcialidade e prote¢cdo aos denunciantes? Sim, mas ha dificuldades no sigilo absoluto "
(Entrevista 04). “O sistema protege a identidade do denunciante, e a maioria das
reclamagoes sdo sobre conduta dos servidores. ” (Entrevista 5). O entrevistados afirmaram
que o acesso as denuncias ¢ altamente restrito, sendo limitado apenas aos responsaveis pela
apuracdo e, nem a Ouvidoria tem acesso ao conteido integral das dentincias em muitos casos,
reforcando o sigilo e a prote¢do ao denunciante. Assim, a confidencialidade das investigagdes
¢ garantida formalmente e h4d medidas para evitar o vazamento de informagdes. "4
confidencialidade é garantida e ha procedimentos claros para cada tipo de denuncia"
(Entrevista 8).

Nesse sentido, o Pilar Investigagdes Internas da universidade, encontra-se em
consonancia com a Lei n® 12.846/2013 (LAC), que estabelece a confidencialidade como
elemento essencial para a protecao dos envolvidos, e o Decreto Estadual n® 2.902/2019, art.
23, § tnico, normatizando que todas as investigagdes sejam conduzidas com estrito sigilo, e
art. 22, do mesmo instrumento, exige prote¢do contra retaliagdes aos denunciantes.

A CGU (2023b) recomenda que haja um sistema de anonimato estruturado, com
canais seguros ¢ independentes. A Portaria n° 1.089 (CGU, 2023d) determina que o sigilo

deve ser garantido do inicio ao fim do processo investigativo .

Tabela 16
Nivel de Maturidade Pilar 11

Critério Evidéncia Identificada Nivel de Maturidade
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A Ouvidoria atua na triagem e
Canal de Dentncias encaminhamento de  dentUncias, como
estruturado monitoramento e  rastreabilidade  para

cumprimento dos prazos via SIGO.

4 (Avancado)

Formado para cada caso, com membros de
Comissdo de Investigagdo unidades distintas, vislumbrando a 4 (Avancado)
imparcialidade e o conflito de interesses

Somente acessam o processo de investigagdo
Garantia do Sigilo as partes interessadas, mas entrevistados 3 (Intermediario)
apontaram fragilidades.

O sigilo ¢ garantido em conformidade com as

normas legais. 4 (Avangado)

Prote¢do ao Denunciante

Alinhado ao Decreto Estadual 2.902/2019, Lei
Conformidade com a 12.846/2013 (Lei Anticorrupgdo) e Lei
legislagao 13.709/2018 (LGPD). Parcialmente alinhado a
Portaria 57/2019 da CGU e ISSO 37.301/2021

3 (Intermedidrio)

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Em relac¢do a conformidade legal do pilar, destacado na Tabela 16, ressalta-se que foi
constatado conformidade parcial com o Decreto 2.902/2019, regulamenta o Programa de
Integridade e Compliance da Administracdo Publica Estadual e estabelece diretrizes para a
conducdo de investigacdes internacionais, exigindo independéncia e imparcialidade das
apuragdes, a composicdo das comissdes da universidade respeita a imparcialidade e o sigilo,
pois os membros da comissdao, sao de unidades distintas da investigada (Entrevista 02).
Contudo, ndo ha mengao expressa a formalizacdo da assinatura de termos de sigilo, o que
pode ser ponto de atengdo, mencionado na (Entrevista 2).

O Manual do Agente de Compliance do Estado do Parand (CGE/PR, 2020),
recomenda treinamento continuo para os agentes envolvidos nas investigagdes internacionais.
A universidade realiza treinamentos, mas eles ainda ndo possuem periodicidade formalizada
(Entrevista 2). O manual, também sugere que uma estrutura de mecanismos de
responsabilizagdo claros, o que esta em desenvolvimento no universidade (Entrevista 2).

No mesmo sentido, o Manual de Integridade Publica da OCDE (2022), recomenda a
protecao ativa dos denunciantes e mecanismos formais de acompanhamento das
investigacdoes. A universidade adota medidas de sigilo, mas ha indicios de fragilidades,
apontada na (Entrevista 2). O manual também sugere que os processos investigativos sejam
padronizados e rastreaveis, mas ainda ha dificuldades na formaliza¢do e acompanhamento dos
processos na universidade, mencionado na (Entrevista 5).

A ISO 37.301/2021 exige um sistema de conformidade estruturado e auditavel para
investigagdes internas. A universidade possui uma comissdao de investigagdes permanentes €

forma comissdes conforme necessario, mas nao ha um processo auditoria continua, apontado
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na (Entrevista 5). Essa norma recomenda que todos os envolvidos assinem os termos de
confidencialidade, o que ndo ocorre formalmente na universidade (Entrevista 2).

O Decreto n°® 11.529/2023, reforca a necessidade de independéncia e imparcialidade
nas investigagdes, além da adog¢do de medidas disciplinares em casos comprovados. A
universidade segue esse principio, pois as comissdes sdo compostas por membros de
diferentes unidades , garantindo maior imparcialidade (Entrevista 2). No entanto, ndo h4a uma
sistematica de avaliagdao da reincidéncia de infragdes (Entrevista 5).

O Plano de Integridade 2023/2025 (CGU, 2023), recomenda que as investigacdes
sigam fluxos predefinidos e que os resultados sejam utilizados para ajustes no programa de
integridade. A universidade conduz investigacdes, mas ndo ha evidéncias de uma integracao
sistematica entre os resultados das investigagdes e a melhoria continua da conformidade
(Entrevista 5). O monitoramento continuo das medidas disciplinares aplicadas ndo estd
formalmente estruturado (Entrevista 02).

A CGU (2024), por meio do MMIP recomenda que as investigagdes sejam auditadas e
0s processos sejam revisados periodicamente. A universidade ainda realiza auditorias
regulares sobre as investigacdes, o que impacta o nivel de maturidade do pilar (Entrevista 5).
Além disso, ndo hd um sistema claro para acompanhamento dos impactos das investigagdes e
para a prevenc¢do de recorréncias (Entrevista 5). Portanto, com base nas andlise, o nivel de

maturidade do pila (TCS) obteve a média de 3.6, ficando entre intermedidrio e avancado.

4.9 Due Diligence

O departamento de compras da instituicdo estd vinculado a (PRAF). A Instrugdo para
Compras/Licitagdes da (UNIOESTE, 2025) estabelece diretrizes e procedimentos para a
aquisicdo de bens, servicos e obras, padronizar e¢ organizar o processo de compras na
instituicao.

Os fornecedores do setor devem utilizar os codigos de produtos e servigos constantes
no Sistema de Gestdo de Materiais, Obras e Servicos (GMS/SEAP/DEAM), garantindo
padronizacgdo e conformidade com os itens cadastrados. O credenciamento de fornecedores no
Cadastro Unificado de Fornecedores do Estado do Parand (GMS/CFPR) ¢ obrigatério e
regulamentado pelo Decreto Estadual n°® 9762/13. A responsabilidade do cadastro e

manuten¢ao da regularidade ¢ exclusivo de cada empresa.
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Para instruir os processos de compras, ¢ necessario elaborar uma planilha de formagao
de precos conforme modelo SEAP/DECON, acessando os /inks fornecidos pela DECON. Nas
contratagdes com dispensa ou inexigibilidade de licitacdo, a justificativa deve ser bem
embasada, respondendo quesitos minimos que demonstram a responsabilidade do servidor
solicitante, em relagdo ao uso do dinheiro publico.

Nao ha um processo claro de verificagdo de terceiros antes de contratos serem
firmados. "Ndo ha um processo claro de sele¢do de terceiros antes de os contratos serem
firmado" (Entrevista 1). Clamer (2018) refor¢a que os auditorias internas sdo um mecanismo
de controle necessario para garantir a efetividade dos processos de compliance. Ele menciona
que empresas que realizam due diligence em fornecedores e parceiros minimizam
significativamente os riscos de corrupgao.

Na Unioeste o Cadastro de Empresas Inidoneas (CEIS) ¢ consultado de forma
sistematica: "A universidade utiliza o Cadastro de Empresas Inidoneas e Suspensas (CEILS)
para verificar a idoneidade dos fornecedores" (Entrevista 10). "Nao ha um processo claro de
selegdo de terceiros antes de os contratos serem firmados" (Entrevista 1).

“Para aquisi¢do de bens especificos, como insumos hospitalares, também verificamos
registros na Anvisa e outras autorizagoes" (Entrevista 10).

Nao ha implementacdo de um protocolo formal de due diligence é necessaria para
mitigar riscos na contratacdo de terceiros: "Hoje ndo ha um or¢amento especifico para
compliance, e o compliance ainda ndo possui uma metodologia formal para due diligence"
(Entrevista 4).

Hé internamente um processo de verificacdo, especialmente no que se refere a
documentagdes obrigatorias: "Avaliamos documentagdo fiscal, certificagoes negativas de
subsidio, situagdo judicial e licengas especificas conforme o tipo de servigo" (Entrevista 10) e
"Para aquisi¢do de bens especificos, como insumos hospitalares, também verificamos
registros na Anvisa e outras autorizagoes" (Entrevista 10).

No entanto, ndo ha um processo estruturado e automatizado para due diligence, ou
seja, existe uma politica formal de avaliagdo para fornecedores e parceiros, mas nao ha
monitoramento continuo e automatizado, o que podera impactar na eficacia da conformidade:
"A frequéncia e a qualidade do monitoramento sdo inconsistentes, o que gera riscos em
contratagoes.” (Entrevista 4).

A tnica politica de relacionamento com terceiros observada, refere-se a existéncia de

clausulas contratuais contendo penalizagdes em caso de violagdo: "Os contratos incluem
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clausulas de supervisdo e penaliza¢oes para fornecedores em caso de descumprimento de
normas éticas" (Entrevista 10). Nesse contexto, a existéncia de clausulas de integridade nos
contratos ¢ uma boa pratica e coaduna com os achados de Teixeira (2021), que evidencia que
a due diligence deve ser aplicada em terceiros para evitar riscos de corrupgao, tendo como
melhores praticas, a inclusdo de cldusulas anticorrup¢do nos contratos e a realizagdo de
verificagdes regulares nos parceiros de negdcios. Contudo, o monitoramento de fornecedores
na universidade ¢ inconsistente, evidenciando que a politica de due diligence ainda nao esta
consolidada.

Quanto ao uso de ferramentas para a avaliacdo de terceiros, destacam-se os
apontamentos nas entrevistas 1 e 4: ""Nao ha um or¢camento especifico para compliance, € o
compliance ainda ndo possui uma metodologia formal para due diligence" (Entrevista 4) e
“Avaliamos certidoes negativas, mas ndo ha uma andlise de risco estruturada antes da
contratagdo” (Entrevista 1). Destaca-se, que a consultas a certiddoes negativas e documentos
obrigatdrios ¢ um ponto positivo. No entanto, a auséncia de uma metodologia formal e
estruturada, podera impedir uma avaliacdo mais profunda dos riscos.

Salienta-se, que o Decreto 2.902/2019, preceitua praticas estruturadas de due diligence
para contratos com terceiros. E o Decreto 11.529/2023, refor¢a a necessidade de
monitoramento continuo e avaliagdo de riscos antes da contratacdo. A ISO 37.301/2021,
recomenda due diligence estruturada e automatizada para minimizar riscos. A Tabela 17,

aponta o nivel de maturidade atingido pelo pilar.

Tabela 17
Nivel de Maturidade Pilar Due Diligence
Critério Evidéncia Identificada Nivel de Maturidade

Verificacdo documental basica, mas sem

Processo de Due Diligence i1 .
8 estrutura formal de analise de risco.

2 (Basico)

Cléausulas de integridade nos contratos, mas

Politica de Relacionamento . . .
monitoramento inconsistente.

3 (Intermediario)

Consulta ao Cadastro CEIS, certidoes
Ferramentas de Avaliacdo negativas, mas ndo ha uma analise de riscos 3 (Intermediario)
estruturada, antes das contratagdes

Atende parcialmente ao Decreto 2.902/2019 e
ao Decreto 11.529/2023, mas ndo cumpre 2 (Bésico)
integralmente a ISO 37.301/2021.

Conformidade com a
legislagdo

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

A Instrugao para Compras/Licitagdes da UNIOESTE incorpora praticas que sao
apresentadas para a conformidade e padronizagdo no processo de compras. Contudo, para

melhorar a maturidade do pilar de Due Diligence com terceiros, a implementagdo de
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processos mais robustos de avaliacdo e monitoramento de fornecedores, indo além das
exigéncias documentais e legais, como atualmente ¢ efetuado, para atender os principios
licitatoérios, e incorporando andlises de riscos reputacionais e de integridade, poderdo auxiliar
na melhoria da maturidade deste pilar, que atualmente resultou na média de 2,5, estando entre

o nivel (2) basico e (3) intermediario.

4.3 Auditoria e Monitoramento

A estrutura de auditoria interna da UNIOESTE ¢ regulamentada pela Resolug¢do n°
098/2023-COU, que define o Sistema de Controle Interno, Integridade e Conformidade da
universidade. Essa estrutura inclui Auditoria Interna, Controladoria Interna, Corregedoria,
Integridade e Compliance, Ouvidoria e Transparéncia (UNIOESTE, 2025).

No entanto, ndo hd mengdo da existéncia de uma equipe estruturada para execugao das
atividades de auditoria e monitoramento. Nas entrevistas foi constatado que existe somente
um servidor no setor, € este setor atende as demandas das sete unidades da universidade. Isso
sugere que a auditoria interna estd operando com recursos humanos limitados. Esse fator pode
indicar um desalinhamento com as melhores praticas descritas na ISO 37.301/2021 e no
Decreto n°® 2.902/2019, que recomenda capacidade técnica e pessoal suficiente para garantir
um sistema de auditoria eficaz e continuo.

Quanto a regularidade e abrangéncia das auditorias referente a abrangéncia e eficacia
dos controles internos, o Decreto 2.902/2019, estabelece a necessidade de auditorias regulares
para garantir a conformidade com politicas de compliance e controle interno. No entanto,
conforme aponta a (Entrevista 6) "Recebemos formularios da CGE e verificamos nos setores
se estdo cumprindo a legislacdo. Caso necessario, solicitamos evidéncias para
encaminhamento. [...] A controladoria interna tem apenas dois servidores, entdo atuamos de
forma mais reativa do que preventiva."

Outro aspecto crucial das auditorias ¢ a transparéncia dos resultados e sua utilizagio
para aprimoramento das politicas institucionais. Nesse sentido, "Os relatorios sdo enviados a
CGE e ao Tribunal de Contas, mas nem sempre ha um retorno sobre recomendagoes para
ajustes" (Entrevista 6). O Decreto 2.902/2019, Art. 25, aponta que a auditoria e o
monitoramento deverdo ser empregados para avaliar e recomendar a adogdo de procedimento

e processos de controles internos, a mensuracao do desempenho da integridade e compliance,
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devera ser realizado por indicadores-chave de desempenho. Porém, ndo hé evidéncias que a
universidade possua um sistema automatizado para o monitoramento.

A pratica de monitoramento continuo para garantir que os auditorias tenham impacto
real na mitigagdo de riscos, ndo foi observado na universidade. "Os planos de a¢do sdo
planejados nas reunides de gestdo, mas ndo temos um sistema para acompanhar a
implementa¢do dessas medidas de forma continua" (Entrevista 6). O Manual do Agente de
Compliance do Estado do Parana (2020) enfatiza a importancia de um compliance continuo,
com mecanismos de corre¢ao baseados nos achados de auditorias. Assim , 0 monitoramento ¢
esporadico e ndo ha um sistema estruturado para acompanhar planos de a¢do, na institui¢ao.

A avaliacdo da maturidade do pilar Auditoria e Monitoramento na Universidade
Estadual do Oeste do Parand (Unioeste) deve considerar diversos fatores, incluindo
conformidade com a legislagdo vigente, abrangéncia das auditorias e eficacia do
monitoramento.

Melhorias na periodicidade das auditorias e na implementacdo de planos de agdo sao
fundamentais para elevar a maturidade do monitoramento institucional. Ainda, a analise do
pilar Auditoria ¢ Monitoramento pode ser fortalecida com o exame do Plano de Trabalho da
Auditoria Interna, documento nao localizado na pagina institucional. A inexisténcia do plano
de trabalho de auditoria compromete a transparéncia e a previsibilidade das a¢des de controle.
A capacidade limitada de recursos humanos ¢ outro fator que impacta na maturidade do pilar.
Apenas uma pessoa ¢ responsavel pelo setor de auditoria, abrangendo todas as unidades da
UNIOESTE. Isso pode gerar uma sobrecarga ¢ comprometer a eficacia do monitoramento
continuo e a implementacdo de planos de agdo detalhados.

Embora algumas auditorias sejam realizadas, ndo hd uma garantia de que ocorram de
maneira regular e abrangente, o que indica que a maturidade pode estar mais proéxima do nivel
Intermediario (auditorias regulares, mas com planos basicos) do que Avang¢ado (auditorias
abrangentes e continuas com planos de a¢do detalhadas).

A auséncia de um plano de auditoria e o relato de que uma estrutura de monitoramento
nao ¢ suficiente para indicar que o acompanhamento das politicas de compliance pode ser
inconsistente, afastando a universidade de um nivel de maturidade otimizado.

O Plano de Integridade e Compliance menciona a necessidade de auditorias regulares e
uso de indicadores-chave de desempenho, mas a implementagdo efetiva dessas diretrizes ndo

foi evidenciada. Com base na analise realizada, o Pilar X — Auditoria e Monitoramento
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apresenta um nivel de maturidade de 2.33, entre bdsico a intermediario, representado pela

Tabela 18.

Tabela 18

Nivel de Maturidade Pilar Auditoria e Monitoramento

Critério

Evidéncia Identificada

Nivel de Maturidade

Regularidade e Abrangéncia das
Auditorias

Auditorias realizadas, mas sem abrangéncia
total devido as limitacdes de equipe.

2 (Basico)

Comunicacdo dos Resultados e
Acompanhamento

Os relatorios sdo enviados a CGE e ao
Tribunal de Contas, mas sem garantia de
retorno sobre as recomendagdes.

3 (Intermediario)

Monitoramento Continuo e
Planos de Ac¢ao

Faltam planos de agdo continua e estruturados
para auditorias.

3 (Intermediario)

Capacidade da Auditoria Interna

Apenas uma pessoa responsavel por todas as
unidades, dificultando a fiscalizagao.

2 (Basico)

Indicadores de Desempenho e
Conformidade

Nao ha um sistema de indicadores-chave de
desempenho automatizado.

1 (Inexistente)

Conformidade com Normas

Aplicaveis

Parcialmente alinhado ao Decreto 2.902/2019
e ISO 37.301, mas sem auditorias periodicas

3 (Intermediario)

bem definidas.

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Embora as auditorias sejam realizadas regularmente, a limitacdo de recursos humanos
impacta a abrangéncia e a efetividade dos processos, dificultando o monitoramento continuo e
a implementacao de planos de acdo estruturados. A comunicagdo dos resultados ocorre por
meio de relatorios enviados a CGE e ao Tribunal de Contas, mas sem um acompanhamento
sistematico das recomendagdes. Verificou-se, que as dificuldades enfrentadas pela auditoria
interna da UNIOESTE, sdo similares as observadas na CGE/DF (Cunha, 2024). A literatura
aponta que o monitoramento continuo ¢ essencial para evitar programas de compliance
meramente formais, um programa de compliance precisa ser continuamente monitorado e
auditado para garantir sua eficacia., cuja melhores praticas incluem auditorias periddicas e
relatorios que medem a efetividade do programa (Teixeira, 2021).

Para fortalecer esse pilar, recomenda-se a ampliacdo da equipe de auditoria, a
formalizagdo de um plano de trabalho estruturado e a implementacdo de ferramentas

tecnoldgicas que possibilitem um monitoramento continuo e eficiente.

4.11 Politicas de Protecao Contra Assédio e Discriminacao

A pesquisa sobre a maturidade do Programa de Compliance na Unioeste incluiu um

bloco adicional, contendo cinco questdes, em conjunto com levantamento documental,

verificou-se a adogdo de iniciativas institucionais voltadas ao suporte académico, ética,
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prevencao de assédio e promocdo da saude mental. O material coletado, composto por
imagens de murais institucionais e cartilhas revelou a presenca de campanhas e servicos
voltados para essas tematicas. Ao bloco adicional, foi designada a nomenclatura Bloco III —
Adicional, com coletanea de questionamentos sobre politicas de protecdo ao assédio moral,
assédio sexual ¢ o combate a discriminagao.

No contexto da conformidade, praticas de corrupcao e fraude, irregularidades, ilicitos,
e os desvios éticos e de conduta, bem como o desrespeito a direitos, valores e principios,
impactam a confianca, a credibilidade e a reputagdo institucional. Na esfera privada, este
bloco ja esta presente e denominado praticas de Diversidade & Inclusdo. Portanto, justifica-se
a inclusdo do bloco adicional.

De acordo com a (Entrevista 8), a universidade possui um plano de enfrentamento ao
assédio, embora ainda esteja em desenvolvimento para garantir maior eficiéncia. O novo
codigo disciplinar, aprovado junto com a estrutura de compliance e regulamentado na
Resolugdo 098/2023, inclui o assédio moral e sexual como infracdes especificas.

"Houve iniciativas de conscientiza¢do, mas ainda falta um protocolo claro para lidar
com os casos" (Entrevistado 8). Outros conteudos das entrevistas afirmar a existéncia de
politicas.

“Temos normas que orientam a conduta, mas ainda ha dificuldades na divulgagdo
ampla para toda a comunidade académica.” (Entrevistado 04). “A4 politica existe, mas alguns
setores ainda ndo tém um entendimento claro sobre as medidas de prote¢do e prevengdo”
(Entrevistado 07).

Sobre os canais formais de denuncia, instrumento de coletas de dentincias sobre o
cometimento de atos em desalinhos aos preceitos institucionais: “O canal de denuncias é
sigiloso e acessivel, mas precisamos melhorar a comunicagdo sobre sua existéncia e
funcionamento.” (Entrevistado 09). "4 ouvidoria desempenha papel essencial na triagem das
denuncias, garantindo anonimato e protecdo ao denunciante.” (Entrevistado 02).

Em relacdo as campanhas e os treinamentos e conscientizacdo voltados ao tema: "Os
treinamentos sdo organizados, mas ndo temos uma periodicidade fixa para envolver mais
pessoas." (Entrevistado 05). "dinda é um desafio estruturar um calendario continuo de
capacitagoes sobre assédio e discriminagdo.” (Entrevistado 08)

O apoio as vitimas, mostrou-se pratica fragil: "4 estrutura de suporte ainda ndo esta

consolidada. Muitas vitimas ndo sabem quem corre dentro da universidade."” (Entrevistado
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06). "Temos parcerias externas para oferecer apoio psicologico, mas internamente ainda
carecemos de um setor especifico.” (Entrevistado 01)

O material analisado, incluindo banners, folders, murais e cartilha “ Diga ndo ao
Assédio Moral e ao Assédio Sexual” (Unioeste, 2024), aponta existéncia de praticas de
combate aos assédios, banners, folders e murais. O material foi disponibilizado na unica
entrevista realizada de forma presencial Apesar da disponibilidade do material fisico,
contatou-se que o mesmo material ndo ¢ disponibilizado digitalmente na pagina da instituigao.
Os posteres expostos em diversos murais da universidade, principalmente nos blocos de sala
de aula, reforcam a obrigatoriedade do respeito e incentivam a dentincia de assédio moral e
sexual, caracterizando uma das politicas adotadas pela universidade, evidenciado na Figura 20
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Figura 20. Politicas Contra o Assédio Moral e a0 Assédio Sexual.
Fonte: Cartilha Diga Ndo ao Assédio Moral e ao Assédio Sexual, Sindicato dos Trabalhadores em
Estabelecimentos de Ensino Superior do Oeste do Parana , 2% Edi¢do (Sinteoste, 2024)
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Figura 21. Divulgacdo das Politicas Contra o Assédio Moral e ao Assédio Sexual.
Fonte: Foto capturada pelos autores (2025).

Dados da Organizacdo Mundial do Trabalho (OIT) revelam que no mundo, mais da
metade das mulheres ja sofreram alguma espécie de abuso sexual (Sinteoste, 2024). A
cartilha disponibilizada pelo Sinteoste (2024), elaborada no seio universitario, foi inspirada no
material produzido em 2011, pelo Programa Pré-equidade de Género e Raga, organizado pela
diretoria do Senado Federal. Portanto, o sindicato adaptou e atualizou o material, para atender
a demanda no contexto da unidades que compde a estrutura da universidade, incluindo o
HUOP (Sinteoeste, 2024).

Foi emitido tiragem de 1.000 unidades da cartilha, cujo conteudo aborda: (1) tipos de
assédio no ambiente de trabalho; (2) exemplos praticos de assédio no ambiente de trabalho;
(3) razdes para a prevaléncia do assédio; (4) o que fazer; (5) ha penalidades para o assédio no
trabalho; (6) referéncias e subnotificagdes e (7) como empresas e 6rgdos publicos podem
prevenir. O material disponibilizado reforcam a obrigatoriedade do respeito e incentivam a
denuncia de assédio moral e sexual e ilustram o que ¢ assédio (Sinteoeste, 2024), conforme

aponta a Figura 15.
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Figura 22. Ilustracdo de praticas de Assédio Moral Sexual
Fonte: Adaptado pelos autores - Cartilha Diga Ndo ao Assédio Moral e ao Assédio Sexual, Sindicato dos
Trabalhadores em Estabelecimentos de Ensino Superior do Oeste do Parana , 2* Edi¢éo (Sinteoste, 2024)

O imagem disposta na cartilha evidencia a existéncia de comunicagdo sobre o tema
tanto em formato textual, como através de ilustragcdes e retrata diferentes formas de assédio
moral e sexual no ambiente profissional, destacando condutas como contato fisico indesejado,
convites inapropriados, chantagem para permanéncia no emprego, agressdes verbais e
distribuicao inadequada de tarefas. A ilustragdo evidencia o impacto dessas praticas na vitima
e a necessidade de politicas institucionais para sua prevengao. (Sinteoeste, 2024). O incentivo

as dentincias de praticas abusivas, estao presentes na cartilha, e ilustradas na Figura 23.
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Figura 23. Incentivo a Dentincia Contra Assédio Moral e Sexual.
Fonte: Adaptado pelos autores - Cartilha Diga Ndo ao Assédio Moral e ao Assédio Sexual, Sindicato dos
Trabalhadores em Estabelecimentos de Ensino Superior do Oeste do Parana , 2* Edi¢éo (Sinteoste, 2024)

O fomento a denuncia também ¢ citado nas entrevistas: “O canal de denuncias é
sigiloso e acessivel, mas precisamos melhorar a comunicag¢do sobre sua existéncia e
funcionamento” (Entrevista 9). A ouvidoria desempenha papel essencial na triagem das
denuncias, garantindo anonimato e prote¢do ao denunciante" (Entrevista 2).

A universidade dispde de um canal de dentincias vinculado ao sistema estadual de
ouvidoria (SIGO), conforme mencionado na avaliagdo do pilar Canal de Dentincias. Esse
canal permite que qualquer cidaddo registre uma denuncia, seja sobre servidores,

fornecedores ou atendimentos no hospital universitario. A plataforma permite o envio de
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dentincias andnimas e o acompanhamento do stafus da reclamacdo, conforme destacado na
(Entrevista 6).

As denuncias recebidas, incluindo as de assédio, resultam em sindicancias
preliminares antes do encaminhamento para a corregedoria. No entanto, ainda ha desafios na
regulacdo da mediacdo e conciliagdo, conforme mencionado na (Entrevista 9): "A4
corregedoria conduz a investigag¢do preliminar e decide se ha necessidade de abertura de
processo disciplinar".

O Estado do Parand, por meio da Controladoria-Geral do Estado (CGE), disponibiliza
materiais educativos, como a "Cartilha de Prevengdo ao Assédio Moral" ¢ "Cartilha de
Prevencao ao Assédio Sexual", que visa promover a conscientiza¢do, prevencao e combate
ao assédio na administracdo publica estadual. Esses materiais estdo alinhados com as
diretrizes do Guia Lilas da CGU (2024) e podem servir como referéncia para aprimorar as
politicas da universidade, mas ndo sdo utilizados no contexto institucional.

Ha campanhas adicionais, sobre a disponibilidade de servigos de atendimento ao

académico, via banners informativos sobre assessoria pedagogica, assisténcia estudantil e
suporte psicopedagogico, que podem ser utilizadas para acolhimento das vitimas de abuso. O

banner abaixo, ilustrado na Figura 24, foi entregue na entrevista presencial.
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Figura 24. Banner saide mental.
Fonte: Folder Satde Mental, Unioeste (2024).
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O material acima, destaca a promog¢do da saude mental, por meio de materiais
educativos destacam politicas de satde e bem estar mental, alertando para transtornos
emocionais e disponibilizando contatos de apoio psicoldgico e emergéncia psiquiatrica,
também divulgados nos murais da universidade.

A recente atualizagdo na Norma Regulamentadora n° 01, por meio da Portaria n® 1.419
(MTE, 2024) , estabelece a obrigatoriedade da avaliacdo de riscos psicossociais no ambiente
laboral. Conforme pesquisa do Mapa de Assédio no Brasil (KPMG, 2024), (46%) dos
trabalhadores relataram sofrer assédio moral e psicologico no ambiente de trabalho. Esse dado
aliado a atualizacdo da NR 01, destacam a necessidade das organizagoes avaliar os riscos a
que estdo expostas e, incorporar politicas de prevencdo, com a finalidade de promover um
ambiente seguro ¢ em conformidade com a legislacdo vigente. (Lima, 2022) destaca que os
riscos psicossociais sao um fator essencial na governanca publica. Esse ponto, fortalece as
discussdes sobre da integracdo entre o compliance, a gestdo de riscos, o monitoramento e
treinamentos continuos, afim de prevenir riscos relacionados a satide mental no trabalho.

No entanto, percebe-se que a universidade enfrenta desafios relacionados aos
treinamentos € a conscientizagdo: "Os treinamentos sdo organizados, mas ndo temos uma
periodicidade fixa para envolver mais pessoas” (Entrevista 5). "Ainda é um desafio estruturar
um calendario continuo de capacitagoes sobre assédio e discriminagdo." (Entrevista 8).

Em 2023, foram promovidos semindrios sobre assédio moral com o objetivo de
disseminar informacdes e boas praticas. No entanto, a adesao dos servidores a essas iniciativas
foi baixa, conforme mencionado na (Entrevista 4): "Realizamos reunioes e capacitagoes, mas
a adesdo dos servidores ainda ¢ baixa."

Sobre apoio as vitimas de abusos, verificou-se a auséncia de estrutura e planos
voltados ao apoio: "4 estrutura de suporte ainda ndo esta consolidada. Muitas vitimas ndo
sabem quem corre dentro da universidade.” (Entrevista 6) e "Temos parcerias externas para
oferecer apoio psicologico, mas internamente ainda carecemos de um setor especifico."
(Entrevista 1).

Por fim, conclui-se que o pilar adicional est4 parcialmente alinhado com as diretrizes
do Guia Lilas (CGU, 2024), Lei 14.540/2023, Avalia¢ao de Integridade Publica (CGU, 2023-
2027) e Lei 14.457/2022. No entanto, algumas lacunas foram identificadas, especialmente na
estruturacdo de treinamentos regulares e na criacdo de um setor especifico de suporte as

vitimas. As normativas nacionais, Lei 14.457/2022 e Guia Lilas (CGU, 2024) recomendam
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politicas claras de prevengdo. A instituigdo ndo possui um protocolo formalizado de
acolhimento a vitimas.

De acordo com a (Entrevista 9), a universidade possui um plano de enfrentamento ao
assédio, embora ainda esteja em desenvolvimento para garantir maior eficiéncia. O novo
Codigo de Etica e Disciplinar, aprovado junto com a estrutura de compliance e regulamentado
pela Resolugao 098/2023, inclui o assédio moral e sexual como infracdes especificas
(Unioeste, 2023). A maturidade do pilar adicional Politicas de Combate ao Assédio Moral e

Sexual ¢ o Combate a Discriminagdo, encontram-se sintetizadas na Tabela 19.

Tabela 19
Nivel de Maturidade Pilar PCAMSCD
Critério Evidéncia Identificada Nivel de Maturidade
o - A universidade possui um coédigo de ética
Existéncia de Politicas e . o ~ . -
Diretri atualizado, mas ndo ha mengdo ao uso direto das 3 (Intermediario)
rretrizes cartilhas da CGE/PR.

Treinamentos sdo realizados, mas com baixa
Treinamentos e Capacitagdo adesdo, sem obrigatoriedade e sem calendario e/ou 2 (Basico)
cronograma.

Utiliza o SIGO, garantindo anonimato, mas ndo ha

Canal de Denuncias e . ~ L. s
y informagdes sobre a eficacia do tratamento das 3 (Intermediario)

Prote¢do ao Denunciante

dentincias.
Investigacdo e Resolucdo H4 um plano de enfrentamento ao assédio em L
. . 2 (Basico)
de Casos desenvolvimento, mas ainda sem protocolos claros.
Monitoramento e Nao ha um sistema de métricas para avaliar a

Indicadores de Efetividade  eficacia das politicas. I (Inexistente)

Parcialmente alinhado ao Guia Lilas da CGU,
Decreto 2.902/2019 e ISO 37.301, mas sem 3 (Intermediario)
aplicagdo estruturada das diretrizes estaduais.

Alinhamento com Normas e
Regulamentos

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Portanto, a universidade demonstrou possuir iniciativas relevantes no combate ao
assédio e discriminacdo, como a atualiza¢ao do codigo de ética, a utilizacdo do SIGO como
canal de denlncias e a promo¢do de treinamentos. No entanto, a baixa adesdo aos
treinamentos compromete a disseminagao das diretrizes institucionais, enquanto a auséncia de
protocolos formais para investigagdes pode dificultar a resolucdo adequada das denuncias.
Além disso, a inexisténcia de indicadores de monitoramento impede a mensuracdo da

efetividade das politicas implementadas.

4.2 Analise dos Dados Gerados no Iramuteq

A pesquisa utilizou analise textual com o software Iramuteq para compreender a

percepcao dos agentes sobre o compliance na universidade. A andlise incluiu classificacao
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hierarquica, nuvem de palavras, distribuicdo de frequéncia, rede de coocorréncia e andlise
fatorial de correspondéncias. Esses métodos permitiram identificar padrdes na linguagem
utilizada pelos entrevistados e mapear as relagdes entre os principais conceitos do compliance
institucional. A seguir, os dados gerados no Iramuteq, foram alocados nos pilares dispostos
Decreto Estadual 2.902/2019 e no pilar adicional, destacando sua relevancia para a andlise do

estudo.

4.2.1 Analise de Similitude

A andlise de similitude apresentada na Figura 22, destaca as conexdes entre os
principais termos referenciados nas entrevistas. O termo central “universidade” ¢ o mais
conectado, reforcando sua importancia no contexto do compliance. Algumas conexdes
relevantes que podem ser alocadas nos pilares avaliados incluem:

Conexdes com compliance, processo, plano, a¢do, responsabilidade, gestdo indicam
que ha esforgos administrativos para implementar e sustentar um programa de compliance. A
conexdo com revisdo, acompanhamento, implementar reforca a necessidade de

acompanhamento continuo pela alta administracdo, ilustrados na Figura 25.
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A presenca de comissdo, corregedoria, decisdo, investigagdo sugere que existem Orgaos ou
instancias responsaveis pelo compliance dentro da universidade. A conexao com documento e
regulamentag¢do pode indicar normativas formais existentes, apontando a existéncia de
instancia responsavel pelo programa.

A relacdo entre cddigo, ética, regulamento, recomendagdo, decreto reforcam a
existéncia de normativas que orientam a conduta da universidade, por meio de regras e
instrumentos.

A conexdo com auditorias, relatorio, controle, monitoramento demonstra a
preocupacdo com acompanhamento, mas pode indicar oportunidades de melhoria na
efetividade dos controles internos.

Palavras como avaliagdo, acompanhamento, revisdo sugerem a presenca de alguma
forma de monitoramento, embora possa nao estar sistematizado, conforme apontado na
avaliacdo do pilar Auditoria e Monitoramento.

A presenga dos termos canal, denuncia, ouvidoria, anonimato, consentimento,
imparcialidade reforcam a existéncia de canais de comunicagdo para formulagdo de
denuncias. A conexdo entre treinamento, capacitagdo, programa sugere a existéncia de
iniciativas de formag¢ao, mas ndo esclarece a efetividade, conforme apontado na avaliagdao do
pilar Treinamento e Comunicagao.

Palavras como processo, sindicancia, decisdo, investigacdo indicam que ha algum
nivel de responsabiliza¢do, mas a auséncia de conexdes fortes podem indicar fragilidades no
aspecto de implementacao de medidas disciplinares.

As conexdes com tribunal, auditoria, portal, acesso, transparéncia demonstram
esfor¢os para prestacdo de contas, mas ¢ necessario avaliar a qualidade e acessibilidade das
informacgdes, ainda com oportunidades de melhorias, demonstrada na avaliacdo do pilar
Transparéncia e Controle Social.

A conexdo entre €tica, conduta, recomendagdo, cultura mostra que hd um discurso
sobre compliance, mas a falta de termos relacionados a valores institucionais, engajamento
pode indicar desafios na construgao da cultura organizacional da conformidade.

Assim, a andlise de similitude aponta para a conexdo entre os pilares avaliados e
sugere que os conceitos centrais de compliance estdo presentes na universidade, mas ha
lacunas que precisam ser abordadas para fortalecer o programa. Isso refor¢a a necessidade de
aprimoramento nos pilares menos desenvolvidos, como monitoramento continuo, medidas

disciplinares e treinamento eficaz.
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4.2.2 Nuvem de Palavras

A andlise da nuvem de palavras reforca os achados da analise de similitude e permite
aprofundar a interpretagdao dos pilares avaliados no estudo, mediante o apontamento entre os

principais termos da nuvem de palavras e os pilares do compliance, Figura 26.
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Figura 26. Nuvem de palavras.
Fonte: Gerada no software Iramuteq (2025).

A presenca de termos como "compliance", "gestdo", "administracdo", "reitoria" e
"responsadvel" indica a existéncia de comprometimento formal da alta administragdo com a
integridade institucional. No entanto, a falta de termos como “lideranca ativa” ou “cultura
organizacional” sugerem que o comprometimento ainda ndo ¢ totalmente difundido na pratica.

A existéncia das palavras "comissdo", "corregedoria", "sistema", "auditoria" e "canal"
demonstra que ha uma estrutura para o cumprimento, conforme apontado no pilar canal de
dentiincias e investigacdes internas, a existéncia de comissdes especificas para de
investigacdes internas. A auséncia de termos como “autonomia” ou “independéncia” pode

indicar que essas instancias ainda enfrentam desafios estruturais.
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Palavras como "risco", "processo", "planejamento”, "mapa", "mitigacdo" e "medida"
mostram que hd uma preocupagdo com a gestdo de riscos. Contudo, a baixa frequéncia de
palavras como “prevencao”, “deteccao” e “indicadores” sugere que os mecanismos ainda nao
sdo totalmente robustos.

O destaque para "codigo", "ética", "regras", "procedimento" e "normas" confirmam a
presenga de documentos normativos para orientar condutas dentro da universidade, ou seja, a
existéncia de regras e instrumentos. No entanto, a auséncia de palavras como "efetividade" e
"aplicagdo" pode indicar desafios na implementagao dessas normas.

A presenca de termos como "auditoria", "relatorio", "monitoramento", "avaliacdo" e
"controle" sugere que hd mecanismos internos para acompanhamento da conformidade. No
entanto, a falta de termos relacionados a ‘“sistema estruturado” ou “mecanismos de alerta”
pode indicar que os controles internos ndo sao robustos.

Palavras como "acompanhamento", "avaliagdo", "processo" e "revisdo" mostram que
ha algum nivel de monitoramento das praticas institucionais. Entretanto, a auséncia de termos
como “indicadores de desempenho” ou “relatdrios periddicos” sugere que esse monitoramento
ndo ¢ continuo e estruturado.

A presenga de termos como '"denuncia", "canal", "ouvidoria", "acesso" e
"imparcialidade" refor¢a a existéncia de meios formais para relatar irregularidades. Mas, a
auséncia de termos como “protecdo ao denunciante” e “sigilo garantido” pode indicar que
ainda ha barreiras para a efetividade desse canal, conforme apontado pelos entrevistados.

A existéncia das palavras "'treinamento"”, "capacitagdo , "programa" e "curso" mostra
que ha alguma iniciativa de qualificagdo em compliance. No entanto, a baixa ocorréncia de
termos como '"efetividade", "avaliagdo de impacto" ou "engajamento" confirmam que a
adesdo aos treinamentos pode ser baixa ou que sua eficacia ndo esta sendo mensurada,
refor¢ando a percepcao dos entrevistados.

Palavras como “investigagdo”, “sindicancia”, “corregedoria” e “decisdo” sugerem que
ha mecanismos de responsabilizacdo para casos de descumprimento das normas. Porém, a
auséncia de termos como “sancdes efetivas” e “celeridade processual” pode sugerir que o
processador disciplinar ainda enfrenta desafios, o que reforca a andlise de contetido efetuada.

O destaque de "transparéncia", "acesso", "portal", "prestacdo de contas" , "tribunal" e
"auditoria" sugerem a existéncia de esfor¢os para garantir a divulgagdo de informacdes

publicas. Mas, a auséncia de termos como “dados abertos” e “controle social” pode indicar
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que a transparéncia ainda precisa ser aprimorada para facilitar o acesso as informacdes,
reforgando os apontamentos dos entrevistados.

A presenca das palavras "ética", "cultura", "conduta", "integridade" e "valores" mostra
que hd um discurso voltado para a constru¢ao de uma cultura ética. No entanto, a auséncia de
termos como “mudanga de comportamento”, “valorizagdo da integridade” e “lideranga ética”
pode indicar que a cultura organizacional ainda ndo esta consolidada.

A andlise da nuvem de palavras confirma os achados da analise de similitude,
demonstrando que os fundamentos do cumprimento estdo presentes na estrutura da

universidade. No entanto, ha lacunas com treinamentos, medidas disciplinares e

monitoramento continuo.

4.2.3 Classificacao Hierarquica Descente (CDH)

A Classificacao Hierarquica Descendente (CHD) revelou cinco grupos distintos, cada
um representando um conjunto de termos que refletem diferentes dimensdes do programa de
conformidade institucional. Os resultados evidenciam que o discurso institucional apresenta
énfase em gestdo de riscos, normatiza¢ao e controle interno, indicando um arcabougo formal
para a governanca e a integridade organizacional. No entanto, a presen¢a de falas discursiva
mais difusa, com termos genéricos, aponta desafios na comunicagdo interna e no engajamento
da comunidade académica com as praticas de compliance.

A analise também permitiu associar os achados da CHD com os pilares estabelecidos
no Decreto Estadual n® 2.902/2019, bem como com as diretrizes do Guia Lilas da CGU e as
cartilhas disponibilizadas pela CGE do Parand. Esse cruzamento de dados possibilita ndo
apenas a verificagdo do cumprimento do programa de cumprimento das normativas vigentes,
mas também a identificagdo de lacunas e oportunidades de aprimoramento. Nas Figuras 27 e
28, apresenta-se cada classe apresentada na CHD, correlacionando seus principais elementos

com os pilares do programa de compliance avaliado.
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Figura 27. Classificagdo Hierarquica Descendente em Percentual.
Fonte: Gerada no software Iramuteq (2025).
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A Classe 1 (Vermelha - 32,3%), evidencia a Gestdo de Risco e Compliance, mediante
a presenca das palavras risco, compliance, plano, acgdo, supervisdo, administracio,
mitigagdo, gestdo, matriz, planejamento, aprovacao. Essa classe representa um nucleo sobre

\

gestdo de riscos e compliance, destacando termos relacionados a mitigagdo de riscos,
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integridade e planejamento estratégico. Portanto, relaciona-se com os pilares Analise de
Riscos, Comprometimento da Alta Administracdo e Controles Internos. A alta frequéncia
dessa classe 1 (32,3%) sugere foco na gestdo estratégica do compliance, mas ndo garante
que as praticas incluam inovacdes de forma eficiente.

A Classe 2 (Cinza - 17,4%), remete a Transparéncia e Prestacdo de Contas. As
principais palavras apresentadas como conta, tribunal, transparéncia, portal, financeiro,
prestagdo, auditorias, acesso, controle interno. Essa classe agrupa conceitos relacionados a
transparéncia, controle financeiro e prestagao de contas, ligado aos pilares Transparéncia e
Prestagdo de Contas e Monitoramento Continuo. O destaque para “portal” e “acesso”
confirma que ha algum nivel de divulgacdo de informacgdes, apontado nas andlises de
conteudo das entrevistas e documental, mas a auséncia de termos como “controle social” pode
sugerir desafios na efetividade da transparéncia.

A classe 3 (Verde - 13,3%), destaca que as principais palavras: codigo, ética, conduta,
servidor, protocolo, disciplinar, académico, comunidade, fornecedor, impresso, relacionam-se
a normatiza¢do dentro da universidade, com foco no Cédigo de Etica, regras disciplinares e
condutas esperadas. Relacionado aos pilares Regras e Instrumentos e Cultura Organizacional .

A classe 4 (Azul - 13,2%) através das expressdes em destaque como comissdo,
campus, diretor, investigar, decisdo, sindicancia, corregedoria, encaminhar, necessidade,
processo, aponta para o pilar Investigagdes Internas. E representa os processos formais de
investigacdo e sindicancia dentro da universidade. Os termos também, relacionam-se ao pilar
Canal de Dentncias. A conexdo com ‘“necessidade” e “processo” sugere que ha estrutura
formal.

No entanto, a classe 5 (Roxa - 23,8%), relaciona-se a comunicagdo, com destaque para
as principais palavras: assim, porque, ficar, mesmo, aluno, bastante, professor, pensar, muito,
falar, aponta para classe genéricas de discurso, sem termos técnicos especificos sobre
compliance, o que sugere dificuldades na comunicacdo interna e no engajamento dos
membros da universidade com as praticas de compliance, voltados para a cultura
organizacional da conformidade.

A CHD evidenciou que os pilares mais evidentes no discurso sao Avaliagdo de Risco,
Codigo de Etica, Investigagdo Interna e Transparéncia e Controle Social. No entanto, a
presenga de uma classe genérica (Classe 5) sugere desafios na comunicagdo € na
internalizacao do compliance dentro da cultura organizacional da universidade, demonstrando

na avaliacao do pilar Treinamentos e Comunicagao.
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Isso reforca a necessidade de fortalecer a comunicagdo e capacitagdio em
compliance, paras garantir que normas e processos sejam compreendidos e aplicados e

melhorar a maturidade de pilares, como por exemplo, Treinamento ¢ Comunicagao.

4.2.3 Analise Fatorial Correspondente (AFC)

A AFC distribui os termos em quadrantes que revelam proximidade semantica e
estrutural. O posicionamento das palavras indica sua relagdo com os temas discutidos na
universidade e como esses conceitos se organizam no discurso analisado. No quadrante
inferior esquerdo (vermelho), encontram-se termos relacionados a Avaliacdo de Riscos e
Compliance; o quadrante superior direito (verde), apresenta termos voltado a normas e Codigo
de Etica; no quadrante inferior direito (cinza), termos voltados a Transparéncia e Prestagdo de
Contas e no quadrante superior esquerdo (azul e roxo), relacionados a comissdo e

investigagdo, apontados na Figura 29.
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No quadrante inferior esquerdo (vermelho), os principais termos como compliance,
risco, plano, mitigagdo, administragdo, integridade, conformidade, planejamento, or¢gamento,
evidencia o pilar Avaliagao de Riscos e Compliance. Esse grupo esta associado as praticas de
governancga, gestdo de riscos e conformidade, sugerindo alinhamento com os pilares Analise
de Riscos, Comprometimento da Alta Administragdo ¢ Monitoramento Continuo. A presenca
de “plano” e “mitigacdo” sugere que ha discussdes sobre a gestdo de riscos, mas a auséncia de
termos como “indicadores de efetividade” pode sugerir desafios na mensuracao dos impactos
dessas estratégias.

O quadrante superior direito (verde) as palavras em destaque: codigo, €tica, conduta,
servidor, protocolo, disciplina, cultura organizacional. Esse grupo pode representar a
normatizagao e as regulamentacdes institucionais, conectando-se diretamente aos elementos
regras ¢ instrumentos e cultura organizacional. A presenca dos termos "servidor" e
"protocolo" sugere que ha normas formais para conduta, conforme evidenciado na avaliacao
do pilar Cédigo de Etica e Conduta.

No quadrante inferior direito (cinza), destacam-se os termos informacdo, portal,
auditorias, transparéncia, tribunal, controle interno, prestacdo de contas. Esse grupo foca em
mecanismos de divulgacdo de informagdes e prestacdo de contas, vincula-se ao pilar
Transparéncia e Controle Social. A presenca de termos como "acesso" e "diretoria" confirma a
existéncia de canais formais de divulgacdo de informacdes, observados nas andlises de
conteudo das entrevistas, mas a falta de palavras como "acompanhamento publico" pode
indicar limitagdes no acesso efetivo a esses dados.

Por fim, o quadrante superior esquerdo (azul e roxo), onde palavras como comissao,
sindicancia, corregedoria, investigagdo, decisdo, permanéncia, campus, destacam-se. Esse
agrupamento pode estar relacionado as instancias de apuracdo de irregularidades e medidas
disciplinares, associando-se aos pilares Investigacdo Interna e Canal de Dentincias.

A presenca de “sindicancia” e “corregedoria” reforcam os achados nas andlises das
entrevistas, ou seja, hé estruturas formais para apuragdo de condutas irregulares, mas a falta de
termos como “efetividade” e “medidas concretas” pode sugerir dificuldades na aplicacdo
pratica dessas normas.

A AFC refor¢ca as tendéncias ja identificadas na CHD e na nuvem de palavras,
mostrando que os pilares mais evidentes no discurso institucional sdo Avaliacdo de Riscos,
normas e Codigo de Etica, Transparéncia e Comissdo de Investigagdo. Os dados gerados no

software Iramuteq, reforcam que a universidade possui diretrizes normativas claras (Codigo
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de FEtica, Regras e Compliance); HA estrutura para monitoramento e transparéncia
institucional e existe um discurso sobre mitigagao de riscos e gestao organizacional.

No entanto, ha falta de efetividade na implementagdao de treinamentos e cultura
organizacional. Ainda, ha a necessidade de implementacdao de mecanismos mais claros para
acompanhamento de denuncias e avaliagcdes e o fortalecimento da comunicacdo interna para

ampliar a conscientizagdo sobre compliance e fomentar a cultura da conformidade.

4.2.4 Diagrama de Zipf

O Diagrama de Zipf representa a Lei de Zipf, que descreve a distribuigdo de
frequéncia das palavras no corpus textual analisado, auxiliando na avaliacao da diversidade e
concentracdo de termos no conjunto textual analisado (Piantadosi, 2014).

O diagrama representa no eixo X, a posicao das palavras no ranking de frequéncia e no
eixo e, temos a frequéncia da palavra no corpus. A curva descendente demonstra que algumas
palavras s3o muito frequentes, enquanto a maioria aparece poucas vezes, confirmando a Lei
de Zipf. Portanto, se a curva segue um padrao exponencial, indica que o corpus tem coeréncia
e organizagdo textual. Também, identifica os termos dominantes na andlise, que devem ser
observados nas interpretacdes, no caso em tela a CHD e AFC, se houver desvios do padrao,
pode indicar desequilibrios na constru¢ao do corpus, como redundancia excessiva de certas

palavras ou falta de diversidade nos termos.
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Figura 30. Diagrama de Zipf do corpus.
Fonte: Gerada no software Iramuteq (2025).
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O Diagrama de Zipf, representado na Figura 22 confirma que o conjunto textual
utilizado na analise dos conteudos das entrevistas, apresenta uma estrutura bem distribuida. O
diagrama reforca a validade dos resultados obtidos nas outras analises (CHD, AFC e Nuvem
de Palavras), e que os principais termos identificados representam padrdes consistentes dentro

do corpus.

4.3 Nivel de Maturidade do Programa de Compliance da Unioeste

Os resultados da avaliacdo da maturidade do Programa de Compliance da Unioeste

resultaram na média por pilares, expostos na Figura 31 e na média geral, Figura 32.

1. Suporte da Alta Administracao 3.60

2. Avaliagao de Riscos 2.40
3. Cédigo de Etica e Conduta 3.00
4. Controles Internos

5. Transparéncia e Controle Social
6. Treinamento e Comunicagéo

7. Canal de Denuncias/Ouvidoria
8. Investigagdes Internas

2.50

9. Due Diligence

10. Auditoria e Monitoramento 2.33

Pilar Adicional 2.33

0 1 2 3 4 5
Nivel de Maturidade (0 a 5)

Figura 31. Maturidade do Programa Compliance da Unioeste.
Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

A Figura 31 representa um grafico que ilustra o nivel de maturidade dos pilares do
Programa de Compliance da UNIOESTE, utilizou-se uma escala de 0 a 5, conforme média
atingida por cada pilar. A andlise desses resultados permite identificar os pontos fortes e
frageis do programa, podendo auxilar os gestores na defini¢do de estratégias para seu
aprimoramento. A Figura 32, representa a média geral da maturidade do Programa da
Compliance da Instituicao. Para calcular a médioa geral, foi considerado os 10 pilares do

programa, disposto no art. 4°, do Decreto Estadual n® 2.902/2019.
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1 2 3 4 5
Nivel de Maturidade (1 a 5)

Figura 32. Média Geral da Maturidade do Programa da Unioeste.
Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

Portanto, na metologia de calculo da média geral da maturidade foi desconsiderado a
nota (2,33) do Pilar Politicas de Protecdo ao Assédio Moral e Sexual e Combate a
Discriminagao, por tratar-se de pilar adicional, ou seja, ndo constante no rol do art. 4, Decreto
Estadual n® 2.902/2019.

Segundo a Pesquisa de Maturidade do Compliance no Brasil 6* Edicao (KPMG, 2024),
o nivel de maturidade de compliance nas empresas brasileiras subiu de 3,07 em 2021 para
3,09 em 2024, em uma escala de 1 a 5, atingindo o indice mais alto desde 2015. Os setores em
destaque sdo os servigos financeiros. O setor liderou a pesquisa, com uma média de (3,5),
seguido, por Governo e Infraestrutura (3,3), Tecnologia, Midia e Telecomunicagdes (3,1),
Mercados Industriais (3,0) e Consumo e Varejo (2,9).

A pesquisa também apontou areas de melhorias no contexto dos programas de
compliance, sendo o processo de verificagdo de antecedentes e due diligence de terceiros, o
pilar identificado como uma area que necessita de aperfeigoamento, com pouco mais da
metade (55%) das empresas relatando eficiéncia nesse aspecto. Em comparagdo com a 6*
Edi¢do da Pesquisa do Nivel de Maturidade dos Programas de Compliance no Brasil, a Tabela

20 evidencia a comparag¢ao dos niveis de maturidade.

Tabela 20

Médias Geral da Maturidade de Compliance
Meédia Geral do Setor Publico (KPMG, 2024) 33
Meédia Geral do Setor Publico (KPMG, 2021) 3,47
Meédia Geral Brasil (KPMG, 2024) 3,09
Média Geral Brasil iKPMG, 2021 i 3,07
Média Geral (Teixeira, 2021) 2,63

Fonte: Elaborado pelos autores (2025).

A maturidade do Programa de Compliance da Unioeste, encontra-se abaixo da média
do Setor Publico (0,38) e da média geral em (0,17). Conforme ilustra a Figura 32, a média da

maturidade de compliance da institui¢do, ficou posicionada entre a faixa laranja
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(intermedidrio) e azul claro (avangado). Apesar dos resultados apontar para niveis de
maturidade abaixo de (2,92), destaca-se que pilares relevantes atingiram niveis de maturidade
acima da média nacional para o setor, entre eles, o Suporte da Alta Administra¢do (3,6),
Transparéncia e Controle Social (3,8) e Canal de Dentncias (3,6). Ainda, o setor publico,
obteve a maior média de maturidade em 2021 (3,47), em comparacdo a 2024, houve queda em
relacdo a 2021, indicando possivel estagnagdo ou retrocesso nas praticas de integridade e
compliance do setor (KPMG; 2021, 2024). Tratando-se, da média da Unioeste, percebe-se
que a maturidade do programa da institui¢do, encontra-se no estagio intermediario.

No entanto, apesar dos pilares de alguns pilares atingirem médias consideradas acima
da média nacional para o setor, outros apresentaram maturidade baixa apontando areas
criticas: Treinamento e Comunicagao (1,5), Auditoria ¢ Monitoramento (2,33), Avaliagao de
Riscos (2,4) e Due Diligence (2,5). Em relagao a baixa maturidade dos pilares Auditoria e
Monitoramento, salienta-se que o setor carece de recursos humanos e, referente a Avaliacao
de Riscos, 0 mapeamento e elaboragdo de plano de a¢do foi finalizado em 2024, o que sugere
possiveis evolugdes desses elementos, ante as estruturagdes elaboradas pela universidade. Em
relacdo ao pilar Due Diligence, apesar do nivel atingido (2,5 - baixo), este nao destoou da
tendencia nacional, uma vez que a pesquisa (KPMG, 2024), apontou ser ponto critico de 55%
das empresas entrevistadas.

O estudo de (Teixeira, 2021), que avaliou a maturidade dos Programa de Compliance
da empresas afiliadas ao SENAC/BA, apresentou um indice geral de maturidade de 2,68,
classificado como sustentavel. Em comparagao, o indice geral de maturidade do programa de
compliance da Unioeste, mostrou-se superior em (0,24), ao indice da iniciativa privada. A
Tabela 21 compara os niveis de maturidade apontados no estudo de (Teixeira, 2021) e os

achados na presente pesquisa.

Tabela 21
Média Maturidade por Pilar
Pilar (Teixeira, 2021) Unioeste

1. Suporte da Alta Administragdo 2,87 3,6
2. Avaliacdo de Riscos 2,53 2,4
3. Cébdigo de Etica e Conduta 3,33 3,0
4. Controles Internos 2,89 2,6
5. Transparéncia e Controle Social 2,87 3.8
6. Treinamento ¢ Comunicagdo 2,29 1,4
7. Canal de Denuncias/Ouvidoria 2,33 3,6
8. Investigagdes Internas 2,59 3,6
9. Due Diligence 2,30 2.5
10. Auditoria e Monitoramento 2,29 2,33
Pilar Adicional 2,33
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Média Geral | 2,68 2,92
Fonte: Elaborada pelos autores (2025).

O Suporte da Alta Administracdo da UNIOESTE (3,6) apresenta um envolvimento
mais significativo da alta administragdo em comparagdo ao estudo de (Teixeira, 2021), o que
indica que na universidade publica, ha um maior comprometimento dos gestores com a
estruturacao e implementagdo do programa de compliance.

Em relagdo ao pilar Avaliagdo de Riscos, ambos os estudos obtiveram uma pontuacao
abaixo de (3), esse evidencia que as organizagdes pesquisadas nao possuem um sistema
robusto de identificagcdo, analise e mitigagdo de riscos, o que poderd comprometer a eficacia
dos programas.

Em relagdo ao codigo de ética e conduta, as empresas filiadas ao SENAC/BA
apresentaram uma maturidade de (3,33) um pouco superior ao da UNIOESTE (3,0). Isso
sugere que o codigo de ética do SENAC/BA ¢ mais divulgado e aplicado na instituicao,
enquanto na UNIOESTE ainda ha desafios na integracdo do cdédigo com a cultura
organizacional.

Os pilar controles internos do SENAC/BA sdo mais estruturados (2,89) do que os da
UNIOESTE (2,60). Isso pode indicar que a universidade ainda precisa avangar na
implementa¢ao de mecanismos que garantam a integridade dos processos internos, enquanto o
SENAC/BA ja possui uma estrutura mais definida, mas que ainda necessita de auditorias mais
frequentes (Teixeira, 2021).

Em contrapartida, a Transparéncia e Controle Social da UNIOESTE, destaca-se com
nivel de maturidade (3,8) em relacdo ao SENAC/BA (2,87), demonstrando um nivel maior de
transparéncia e participagdo social, o que indica que a universidade adota praticas mais
consistentes de comunica¢do e disponibilizacdo de informagdes ao publico. A queda entre
2021 e 2024 nas médias do setor publico pode indicar a relevancia de programas continuos de
capacitacdo, auditoria e revisao de politicas internas, e que a UNIOESTE deve considerar para
manter-se, acima da média nacional.

No entanto, o pilar Treinamento e Comunica¢do de ambas as pesquisas apresentam um
dos piores desempenhos. A UNIOESTE obteve um, nivel de maturidade muito baixo (1,4),
enquanto o SENAC/BA obteve (2,29), o que evidencia deficiéncia na capacitacdo dos
funcionarios e na dissemina¢do da cultura de compliance, sendo um dos principais desafios

tanto para a Unioeste, como para as empresas afiliadas ao SENAC/BA.
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O pilar Canal de Denuncias da UNIOESTE atingiu nivel de maturidade de (3,6),
demonstrando que possui um canal de denuncias mais bem estruturado e eficaz do que das
empresas do SENAC/BA (2,33). Isso indica que a universidade conseguiu implementar um
sistema mais seguro e acessivel para relatar irregularidades, enquanto o SENAC/BA ainda
precisa fortalecer essa estrutura.

O pilar Investigagdes Internas da Unioeste, mostrou-se mais maduro que os achados na
pesquisa de (Teixeira, 2021). No entanto, o pilar Due Diligence, de ambos os estudos
apontaram niveis de maturidade abaixo de (3), indicando que o este pilar, nos dois universos
comparados, as instituicdes devem fortalecer a analise de integridade de terceiros, etapa
essencial para mitigar riscos nas relagdes comerciais aplicaveis aos seus setores. Na mesma
senda, o pilar auditoria e monitoramento dos dois estudos, apontou para maturidade abaixo de
(2,5), o que sugere que os programas de compliance ainda ndo possuem monitoramento
continuo e estrutura para garantir sua efetividade.

A politicas de Protecao Contra Assédio Sexual e Moral e o combate a Discriminagao,
foi avaliado somente na Unioeste, visto que o tema ndo estava em pauta a €poca, da realizagao
do estudo de (Teixeira, 2021). Assim, o nivel de maturidade deste pilar atingiu (2,33).
Embora a UNIOESTE tenha demonstrado a aplicagdo de praticas acerca do tema, ainda ha
desafios na implementagdo de politicas mais eficazes para prevenir e lidar com casos de
assédio e discriminagdo dentro da institui¢ao.

Por fim, a pesquisa da Deloitte (2022) sobre a Evolucdo do Compliance e das Boas
Praticas Empresariais nos ultimos anos, refor¢a e amplia os achados da pesquisa em tela,
especialmente ao mostrar a evolucdo das praticas de integridade e os desafios
contemporaneos. A pesquisa da (Deloitte, 2022) mostrou que embora 88% das empresas
tenham area de Compliance, a integracdo com decisdes estratégicas ainda ¢ limitada, desafio
igualmente percebido na UNIOESTE. A énfase em terceiros e Due Diligence, indica que a
avaliacdo de terceiros sdo gargalos, também identificado na UNIOESTE (maturidade 2,5, uma
das mais baixas da pesquisa).

Ainda, a Deloitte (2022) apresenta um painel sobre adogdao de politicas, canais de
denuncia, investigagdes internas e controles anticorrupg¢dao que refor¢am a relevancia das

dimensdes tratadas neste estudo, validando a metodologia adotada.
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5. CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Este estudo avaliou a maturidade do Programa de Compliance da Universidade
Estadual do Oeste do Parand (Unioeste), utilizando um modelo adaptado baseado nos
referenciais da Controladoria-Geral da Unido (CGU) e da governanga publica. A pesquisa
demonstrou que, embora haja avangos na estruturacdo do compliance na instituicdo, o
programa ainda se encontra em um estagio intermediario de desenvolvimento, com desafios
significativos em auditoria, monitoramento, treinamento e Due Diligence.

Os resultados indicaram que o pilar mais maduro ¢ a Transparéncia e Controle Social
(3,8), seguidos do Suporte da Alta Administragdo, Canal de Denuncias e Investigagdes
Internas, todos com maturidade de (3,6), o que evidencia um comprometimento da gestao
universitdria com as boas praticas de governanga e integridade. No entanto, pilares como
Treinamento e Comunicacdo, Auditoria ¢ Monitoramento e Due Diligence apresentaram
fragilidades. Isso evidencia os desafios da disseminagdao da cultura de compliance, da
execuc¢ao de auditorias sistematicas e do nao fortalecimento dos processos de due diligence na
gestdo institucional.

Comparado ao estudo de Teixeira (2021), observou-se que a Unioeste possui avangos
consideraveis em Transparéncia Social e Canal de Denuncias, mas enfrenta desafios
semelhantes em Controles Internos, Investigagdes Internas. Esses achados reforcam a
necessidade de um aprimoramento continuo do programa, a fim de alinhar-se as melhores
praticas de governanga publica e integridade institucional.

Diante disso, a pesquisa respondeu a questdo central do estudo, que pretendeu avaliar
qual o nivel de maturidade do Programa de Compliance da universidade e quais os desafios e
barreiras que influenciam sua efetividade. Os resultados demonstram que, embora o programa
tenha avangado em alguns aspectos, ha areas que sdo relevantes de aprimoramento para que a
universidade atinja um nivel de maturidade mais robusto e alinhado as melhores praticas
nacionais e internacionais de Compliance.

A andlise dos resultados obtidos na avaliacdo da maturidade do Programa de
Compliance da UNIOESTE foi enriquecida pela comparacdo com pesquisas nacionais
relevantes, como a da KPMG (2021, 2024) e Deloitte (2022), além do estudo de (Teixeira,
2021), que contribuiram para a interpretacdo dos dados. A pesquisa da KPMG apresentou
uma média geral de maturidade do setor publico de (3,47) em 2021, média que caiu para 3,30
em 2024, enquanto a média nacional permaneceu estavel (de 3,07 para 3,09). Nesse contexto,

a UNIOESTE, com média de (2,92), posiciona-se abaixo da média nacional e do setor
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publico. Além disso, os pilares avaliados nesta pesquisa, como Canal De Dentncias, Due
Diligence, Auditoria e Treinamento e Comunicacdo, refletem os elementos destacados nas
diretrizes das pesquisas (Teixeira, 2021; KPMG, 2021, 2024; Deloitte, 2022), reforcando a
pertinéncia dos elementos selecionados. A KPMG (2021, 2024) ressalta o papel central do
engajamento da alta administracdo na efetividade dos Programas de Compliance, o que
corrobora os resultados obtidos neste estudo, visto que este pilar apresentou nivel de
maturidade, direcionando-se para integrado e avancado. A Deloitte (2022) complementa os
achados, ao destacar que, embora (88%) das empresas possuirem uma area de compliance
estruturada, desafios persistem quanto a sua integracdo com a estratégia institucional e a
maturidade das acdes voltadas a cadeia de fornecedores, due diligence e treinamento, em
corroboracdo aos niveis dos pilares que apresentaram menor desempenho, na Unioeste.

Portanto ao avaliar cada pilar do programa implementado e classificar os pilares em
nivel de maturidade, utilizando escala de 1 a 5, além de comparar os niveis atingidos pelo
programa institucional, com os indices de maturidade nacional, verificar a disseminagdo do
Codigo de Ftica e Conduta, elaborar uma matriz de avaliacdo de maturidade, a pesquisa
atingiu tanto o objetivo geral, como os especificos.

Ainda, com base nos resultados da pesquisa, recomenda-se que a universidade adote
algumas medidas para aprimorar algumas praticas do Programa de Compliance: (1)
Treinamento e Comunicagdo, a pontuacdo baixa nesse pilar indica a necessidade de estratégias
mais eficazes para disseminar uma cultura de compliance entre os servidores, alunos e demais
stakeholders da universidade. Sugere-se a criagdo de campanhas institucionais, treinamentos
periodicos e incentivos para participagdo ativa em cursos, por meio da utilizagdo de diversos
canais ¢ o desenvolvimento de um plano de treinamento periddico para servidores e
colaboradores, abordando conceitos fundamentais de compliance, codigo de ética e
mecanismos de prevencao de fraudes e corrupgao. (2) Aprimoramento da Avaliagdo de
Riscos: apesar dos avangos recentes, o pilar de avaliacdo de riscos ainda apresenta desafios. A
universidade poderd consolidar um processo continuo de mapeamento de riscos, com
monitoramento sistematico e integragcdo com os demais mecanismos de governanga €
aplicacdo do plano de acdo, para posterior relacdo dos riscos recorrentes, mitigados ou
eliminados. (3) Fortalecimento da Auditoria ¢ Monitoramento: a criacdo de indicadores e a
implementagdo de processos de auditorias recorrentes podem melhorar o controle interno da
institui¢do, garantindo maior confiabilidade na gestdo dos recursos e nas politicas

institucionais. (4) Melhoria nos processos de due diligence: a necessidade de politicas mais
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robustas para avaliar relacionamentos institucionais com terceiros ¢ evidente. A universidade
pode adotar procedimentos padronizados para verificagdo de integridade de fornecedores,
consultas de servigos e parceiros institucionais. (5) Expansao do Canal de Denuncias: embora
o canal de denuncias tenha alcangado uma classificagao elevada, ¢ importante garantir que ele
seja acessivel, seguro e eficiente. Deve-se fortalecer a protecdo ao denunciante e garantir que
as investigagdes decorrentes das denuncias sejam rapidas e eficazes. (6) Monitoramento
continuo da maturidade do programa: a aplicacdo periddica de avaliacdes de maturidade
permitird que a universidade acompanhe a evolugcdo do programa e implemente os ajustes
conforme necessario, garantindo a melhoria continua da integridade institucional. (7)
Aprimoramento dos Controles Internos: estruturar processos mais robustos de monitoramento
e auditoria interna, garantindo maior rastreabilidade e controle sobre decisdes administrativas
e contratagdes. (8) Melhoria no Processo de Due Diligence: implementar um sistema
formalizado de andlise de integridade para fornecedores e terceiros, com critérios claros de
selecdo e monitoramento continuo. (9) Reforgar a Auditoria e Monitoramento: estabelecer um
calendario regular de auditorias internas e revisdes periodicas do programa, permitindo ajustes
e corregOes conforme a evolucao das necessidades institucionais, € oferecer recursos humanos
para o departamento que possui déficit de recursos de pessoal. (10) Fortalecimento da Cultura
de Integridade: promover campanhas institucionais e incentivar a participacdo ativa dos
servidores na constru¢do de um ambiente organizacional mais ético e transparente. (11)
Investimento em Tecnologia: adotar ferramentas tecnoldgicas para aprimorar a gestdo de
compliance, incluindo sistemas eletronicos para monitoramento de riscos e controle de
documentacdo. (12) Avaliacdo Continua do Programa: Criar mecanismos de feedback e
revisdo continua, permitindo que o programa se adapte as mudangas regulatorias e
institucionais.

Quanto as contribui¢des, este estudo contribui para a literatura académica ao fornecer
uma avaliagdo detalhada do nivel de maturidade de um Programa de Compliance em uma
institui¢do de ensino superior publico, uma area pouco explorada na literatura nacional. Além
disso, a pesquisa fornece um modelo de andlise que pode ser replicado por outras
universidades e orgaos publicos especificos para avaliar e fortalecer seus programas de
integridade, que pode ser adequar a realidade de outras institui¢des, assim como o modelo de
entrevistas, adaptado para este estudo.

Do ponto de vista institucional, a pesquisa oferece um diagnostico que pode orientar os

gestores na implementacdo de melhorias no programa de compliance. A identificacdo de
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lacunas e boas praticas existente, contribui para a governan¢a universitaria, auxiliando na
mitigagao de riscos e no fortalecimento da transparéncia e da conformidade regulatoria.

Quanto ao impacto e relevancia do estudo, este transcende a analise especifica da
Unioeste, pois fornece um referencial para outras instituigdes publicas interessadas em avaliar
e aprimorar seus programas de compliance. Em um cendrio em que a governanca € a
transparéncia sdo cada vez mais relevantes na administragdo publica, este estudo reforga a
importancia de praticas estruturadas de supervisdo para reduzir os riscos institucionais e
fortalecer a confianca da sociedade nas universidades publicas.

Além disso, a pesquisa se alinha as iniciativas governamentais, como o Plano
Plurianual 2024/2027 da CGU (2023), que busca ampliar a avaliagdo dos programas de
compliance no setor publico. Assim, o estudo contribui para o avango do conhecimento sobre
conformidade em institui¢des de ensino superior e pode servir como base para futuras
normativas e diretrizes externas a integridade académica.

Recomenda-se, que os estudos futuros ampliem a investigacdo para outras instituicdes
de ensino superior, permitindo comparagdes regionais € nacionais. Além disso, futuras
pesquisas podem aprofundar a andlise da efetividade dos treinamentos de compliance e do
impacto da cultura organizacional na implementagdo dessas politicas.

Outra linha de pesquisa relevante refere-se, a exploragdo da relacdo entre a maturidade
do compliance e os investimentos financeiros e orcamentarios da instituicdo, permitindo
avaliar de maneira mais concreta os beneficios da implementagao de programas de integridade
robustos. Dados as acdes mencionadas neste estudo, tais como o término da elaboracao da
matriz de riscos e plano de acdo para mitigagdo dos mesmos, que incluira a PRORH, como
responsavel pelos treinamentos voltados a integridade e compliance, recomenda-se que estudo
futuro reavalie a maturidade do programa implemento e comparece se houve evolucao, assim
como ¢ praticado na esfera privada pela (KPMG, 2024).

Por fim, sugere-se a realizacdo de estudos longitudinais para monitorar a evolucdo da
maturidade do Programa de Compliance da Unioeste, ao longo dos anos, possibilitando uma
analise mais aprofundada das tendéncias e desafios na gestdo da integridade institucional,
inclusive estudos especificos podem ser elaboradoras para aprofundar-se, nos pilares que

apresentaram um nivel de maturidade baixo.
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ANEXO

APENDICE 01

Carta de Apresentacio - Pesquisador

Prezado (a) Senhor (a),

Convido-o (a) a participar como voluntario (a) de nossa pesquisa, que busca avaliar
“Programa de Compliance Publico: Avaliacio da Maturidade em uma Universidade
Estadual”. Os resultados da pesquisa serdo publicados de forma agregada com TOTAL
SIGILO. O roteiro de entrevista ¢ composto por trés blocos € o tempo médio de resposta ¢
inferior a 90 minutos.

Agradeco sua disponibilidade em participar desta pesquisa respondendo a entrevista. Em caso

de duvidas nao hesite em contatar: Elisangela Cordeiro pelo endereco -eletronico:
elis_cordeiro@hotmail.com, mestranda do Programa de Po6s-Graduacdo Stricto Sensu em
Contabilidade da UNIOESTE.

Ao responder este questionario, vocé concordara com os seguintes termos da pesquisa:

() Compreendo que este estudo possui finalidade de pesquisa e que os dados obtidos serdo
divulgados seguindo as diretrizes €ticas da pesquisa, com a preservacdo do anonimato dos

participantes, assegurando assim, minha privacidade.

() Cedo todos os direitos autorais, desde que os dados pessoais sejam mantidos em sigilo, ao
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas (CCSA) da Universidade Estadual do Oeste do Parana
(UNIOESTE), Campus de Cascavel/PR.

<ASSINATURA DO PESQUISADO>
Nome do Pesquisado

<ASSINATURA DO <ASSINATURA DO
PESQUISADOR/ORIENTANDO> ORIENTADOR>

Cascavel/PR, XX de XXXX de 2024.
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APENDICE 02

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA
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Bloco I — Entrevista Preliminar
Promocao/Direcao/Perfil Organizacao
Decreto Estadual n° 2.902/2019; Provitivi (2023); Deloitte (2022); Arruda et al. (2021); Teixeira (2021);
Clamer (2018), CGU (2022); KPMG (2024).

1) A Organizacdo possui um Programa de Compliance ou iniciativa similar?

2) Hé quanto tempo a Organizacdo implementou o Programa de Compliance?

3) A Organizacdo possui profissional formal capacitado para conduzir suas a¢des de Compliance?

4) Se sim, qual ¢ area de atuacdo principal deste profissional?

5) Qual o tamanho da equipe liderada por esse profissional?

6) Quais so as principais responsabilidades da area de Compliance ou equivalente?

7) Qual a natureza juridica do 6rgdo ou entidade?

8) Qual o numero aproximado de servidores (concursados e contratados)?
Indicar quantitativo:

9) Quantos campus/campi possui a universidade?

Bloco 11

Pilar I: Suporte da Alta Administracio
CGU (2015); CGU (2017); Clamer (2018); Decreto Estadual n°® 2.902 (2019) Art. 5° e 8° Plano de
Integridade CGE/PR (2019); Manual do Agente de Compliance do Estado do Parana (CGE/PR, 2020); ISO
37.301 (2021); Teixeira (2021); Manual de Integridade Publica da OCDE (2022); Modelo de Maturidade da

10) Como a alta administragdo participa da elaboracao, Comprometimento, frequéncia de participacao
revisdo e promocdo das principais politicas de e qualidade da revisdo estratégica.
Compliance? Poderia descrever as principais agdes
envolvidas?

CGU (2023); Plano de Integridade 2023/2025 (CGU, 2023); CGU (2024
Questoes Avaliacio

11) Qual (ais) politicas formais demonstram o | Comprometimento, frequéncia de participagao e
comprometimento da alta administragao com o | formalizacdo.
programa de Compliance?

12) Qual é o orgamento anual da area de Compliance ou | Suficiéncia e supervisdo do orgamento.
equivalente?

13) Os membros da alta  administragdo

participam/realizam treinamentos com temas | Comprometimento e engajamento institucional.
relacionados ao Programa de Integridade ¢ Compliance
nos ultimos 12 meses?

14) A alta administragdo realiza reunides periddicas para
revisar o progresso ¢ os resultados do programa de | Comprometimento e engajamento institucional
conformidade?

15)A alta administragéo realiza reunides periodicas para
revisar o progresso ¢ os resultados do programa de | Comprometimento e engajamento institucional.
conformidade?

16) A aprovacdo das principais  politicas | Comprometimento e engajamento institucional
relacionados ao Programa de Compliance ¢é feita pelas
mais elevadas instincias decisorias da Organizagdo?

Pilar II: Avaliacido de Riscos
Portaria n® 910 — CGU (2018); Guia Pratico de Gestdo de Riscos Para Integridade (CGU, 2018); CGU
(2015); CGU (2017); Clamer (2018); Decreto 2.902 (2019); Manual do Agente de Compliance do Estado
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do Parana (CGE/PR, 2020); ISO 37.301 (2021); Decreto Estadual n°® 2.902 (2019) Art. 5° ¢ 8° Plano de
Integridade CGE/PR (2019); ISO 37.301 (2021); Teixeira (2021); Manual de Integridade Publica da OCDE
(2022); Modelo de Maturidade da CGU (2023); Plano de Integridade 2023/2025 (CGU, 2023); CGU (2024);

KPMG (2024).

Questoes
17) De que maneira a institui¢do utiliza a matriz de
riscos formais para gerenciar riscos éticos e de
Compliance?
Pode fornecer exemplos especificos de
identificados e como sdo abordados?

riscos

Avaliacao
Documentagdo da matriz e adequagdo ao
contexto institucional.
Lista Geral de Riscos Plano de Integridade
CGE/PR (2020).

18) As informagdes da matriz de riscos foram
obtidas por qual meio ou canal?

1.( ) atendimentos da ouvidoria;

2.( ) respostas aos quesitos de controles internos;

3.() formularios recebidos que descrevem os riscos;

4.( ) entrevistas realizadas com servidores publicos.
() Outros:
Decreto Estadual n° 2.902/2019, art. 4°, inciso IL, §
1°. Havendo apontamento da resposta 4:

18.1) Quantos servidores foram entrevistados?

18.2) O agente de Compliance foi entrevistado?

Documentacdo da matriz e adequagdo ao
contexto institucional.

No minimo a organizagdo deverd apontar a
realizacdo de entrevistas com 2 servidores,
sendo um deles obrigatoriamente o agende de
Compliance.

19) Os riscos identificados sdo acompanhados com
acles corretivas especificas, com medidas de mitigagdo
de riscos, observando as leis, decretos, portarias,
resolucdes e demais normativos aplicdveis a institui¢ao?

Revisdo e atualizagdo de medidas mitigadoras.

20) Ha revisdes periddicas para atualizar os riscos e
medidas mitigadoras?
Qual a periodicidade da revisdes?

Atualidade e abrangéncia das revisdes.

21) Hé matriz de responsabilidades identificando o
responsavel imediato por cada risco trabalhado no Plano
de Integridade?

Atualidade e abrangéncia das revisoes.
Decreto Estadual n® 2.902/2019 — Secao IV —
art.12.

22) Quem ¢ o responsavel por todos os riscos
identificados no Plano de Integridade e Compliance?

Decreto Estadual n® 2.902/2019 — Secao IV —
art.12, § nico.

23) Quais sdo os risco de Compliance mais
relevantes para a organizacao?

Pilar III: Cédigo de Etica e Conduta

Lei 12.846 (2013); Decreto 2.902/2019, Art. 4° Portaria n° 910/2018 (CGU, 2018); Manual de
Conformidade PR (CGE/PR, 2020), Manual do Agente de Compliance do Estado do Parana (CGE/PR,
2020); Manual de Integridade Pablica da OCDE (2022); Modelo de Maturidade da CGU (2023); Plano de
ridade 2023/2025 (CGU, 2023); CGU (2024); KPMG (2024).
Questoes
24) Quem preside o Comité de Etica e Compliance?
25) Existe um Codigo de Etica e ou de Conduta, que
rege as atividades dos servidores?
(Nao: existe documento similar?) Sim: Pode descrever?

Avaliagio

Cumprimento do art. 15 incisos I ao XII, art. 17
e art. 18, do Decreto Estadual n° 2.902/2019

25.1) Esses documentos sdo de conhecimento dos

servidores e estd formalizado com a ciéncia desses?

25.2) O codigo ou documento equivalente, esta

disponivel em quais idiomas?

26) Quais temas o codigo de
dispoe/aborda?

27) Como codigo de ética e conduta reflete os
principios, a cultura, ¢ valores da institui¢do de
forma clara e inequivoca?

27.1) O documento ¢ amplamente divulgado e todos os

servidores sdo informados sobre ele?

ética e conduta

Frequéncia de divulgagdo e treinamento.
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28) Como s3o conduzidas as avaliagdes formais
sobre a abrangéncia do cdédigo de ética?

Poderia descrever os métodos e frequéncia das
avalia¢des?

Eficécia e aplicagdo de avaliacdes.

29)  Quem aprovou o codigo de ética e conduta da
entidade?

Eficacia e  aplicagdo de  avaliagdes.
Cumprimento do art. 17, § unico, do Decreto
Estadual n® 2.902/2019.

Pilar IV: Controles Internos
Decreto Estadual n° 2.902/2019; ISO 37.301 (2021); Manual de Conformidade PR (CGE/PR, 2020), Manual
do Agente de Compliance do Estado do Parana (CGE/PR, 2020); Manual de Integridade Publica da OCDE
2022); Modelo de Maturidade da CGU (2023); Plano de Integridade 2023/2025 (CGU, 2023); CGU (2024).

Questoes
30) Como os controles internos monitoram e
revisam os processos e procedimentos no contexto do
Plano de Integridade?
Pode citar exemplos de revisdes realizadas e seus
impactos?

Avaliacao
Abrangéncia e robustez dos controles internos.
Decreto Estadual n® 2.902/2019, art. 13.

31) Como os procedimentos e processos de controle
interno, ¢ de boas praticas sdo documentados,
registrados e arquivados para garantir a seguranga
juridica?

Abrangéncia e robustez dos controles internos.
Decreto Estadual n° 2.902/2019, art. 14.
Orientacdes exaradas pela CGE/PR.

32) Com que frequéncia e de que forma os controles
internos sdo revisados por auditorias externas?

Pode citar exemplos de aspectos especificos que sdao
avaliados nessas auditorias?

Frequéncia e qualidade das auditorias externas.

33)  Quais sistemas automatizados sdo usados para
monitorar transagdes financeiras e administrativas?

Uso de tecnologia e rastreabilidade.

Pilar V: Transparéncia e Controle Social
Lei n°® 12.527/2011 — Lei de Acesso a Informagdo (LAI); Decreto Estadual 2.902/2019; Manual do Agente
de Compliance do Estado do Parana (CGE/PR, 2020); Manual de Integridade Publica da OCDE (2022),

Decreto 11.529/2023 iArts. 12e 13 i; Plano de Inteiridade 2023/2025 iCGU, 2023 i; CGU i2024i.

34)  Quais praticas de transparéncia a universidade
adota para facilitar o acesso publico as informacgdes
institucionais?

Pode fornecer exemplos especificos de informacdes
que sdo disponibilizadas ao publico?

Facilidade
informagoes.

de acesso e atualizagdo de

35) A institui¢do possui um portal onde relatorios de
auditorias e dados financeiros relevantes sdo
disponibilizados?

Em caso afirmativo, quais tipos de informagdes estdo
acessiveis e com que frequéncia sdo atualizadas?"

Acessibilidade e abrangéncia do portal de
transparéncia.

36) De que forma a instituigdo consulta e inclui o
feedback das partes interessadas em suas politicas de
Compliance?

Pode dar exemplos de como o feedback é coletado e
utilizado?

Interag@o com stakeholders e responsividade.

Pilar VI: Treinamento e Comunicac¢ao
Decreto 2.902/2019, Art. 18, 19, incisos I ao IX e 20; Portaria CGU n°® 57/2019; Manual do Agente de
Compliance do Estado do Parana (CGE/PR, 2020); ISO 37.301/2021; Decreto 11.529/2023 - Capitulo II;
Plano de Integridade 2023/2025 (CGU, 2023); CGU
Questoes

37) Quais sdo os principais temas envolvidos nos
treinamentos obrigatorios sobre conformidade e ética no
ultimo ano?

Pode citar exemplos de contetidos e métodos utilizados
para envolver os participantes?

2024); KPMG (2024).

Avaliacio

Frequéncia, contetido e participacdo nos
treinamentos. Importante constar um rol de
capacitacdes necessarias ao bom desempenhos
das atividades de integridade Compliance na
instituicdo. Podera constar em documentos
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internos, planilhas, despachos, etc.

38) A universidade possui lista dos conhecimentos
necessarios para o exercicio das atividades de gestdo da
integridade?

Se Sim, como a lista ¢ utilizada no planejamento de
treinamentos e capacitagdes?

Frequéncia, conteido e participacdo nos
treinamentos.
Portaria CGU n° 57/2019, art 4°. Decreto

11.529/2023 — capitulo II

38) Como a universidade define as capacitagdes a
serem disponibilizadas com base na lista de
conhecimentos necessarios?

Frequéncia, contetido e participacdo nos
treinamentos.
Portaria CGU n° 57/2019, art 4°. Decreto

11.529/2023 — capitulo II

39) Como os treinamentos sdo atualizados para refletir
mudancas regulatdrias e novas politicas?

Pode descrever o processo de atualizagdo e exemplos
recentes de adaptacdes feitas?

Atualidade e adequagdo dos treinamentos.

40) Como a universidade promove a disseminacao
interna dos conhecimentos adquiridos?

Frequéncia e alcance dos treinamentos,
promocao da divulgacdo interna, auxilio na
criagdo de uma cultura de integridade.

O alcance ¢ a promogdo da integridade podem
ser comprovados por meio de videos, podcasts,
divulgacdo em redes sociais, certificados, lista
de frequéncia, etc.

41) As metas de Compliance sdo utilizadas como
indicadores na avaliagdo de desempenho dos servidores
e terceiros? Pode citar exemplos?

42) Existe canal de denuncias ou ouvidoria disponivel
para relatar irregularidades por parte de servidores e
fornecedores?

Pilar VII: Canal de Dentincia
Lei 12.846/2013; CGU (2017); Clamer (2018); Decreto Estadual 2.902/2019 Art. 13°; Manual do Agente de|
Compliance do Estado do Parana (CGE/PR, 2020); Manual da Integridade Publica da OCDE (2022); ISO
37.301/2021; Decreto n°® 11.129/2022; Modelo de Maturidade em Integridade Publica (CGU, 2023); Plano de|

Inteiridade 2023/2025 iCGU, 2023 i; CGU i2024i; KPMG i2024i.

Existéncia de canal para fomentar dentncias.

43) O canal de denuncias ou ouvidoria ¢ acessivel,
seguro e andnimo?

Confidencialidade protecdo ao denunciante e
acessibilidade.

Decreto Estadual 2.902/2019, Art. 21,§ 2% 3°.

44) Como as denuncias sdo tratadas para garantir a
confidencialidade e imparcialidade durante o processo
de investigagao?
Quais medidas
principios?

sdo adotadas para garantir esses

Qualidade e imparcialidade do tratamento de
dentuncias.

Decreto Estadual 2.902/2019, Art. 21,§ 2°.

45) Quais politicas e medidas a universidade adota para
proteger denunciantes contra retaliagdes?
Como essas politicas sdo comunicadas aos servidores?

Protegdo e apoio ao denunciante.

Decreto Estadual 2.902/2019, Art. 21,8 3°.

46) Quais iniciativas a universidade promove para
incentivo o uso consciente ¢ de boa fé do canal de
denuncias, evitando dentncias caluniosas?

Pode citar exemplos de campanhas, treinamentos ou

orientacdes externas a servidores e cidaddos?

Qualidade e imparcialidade do tratamento de
dentincias.

Decreto Estadual 2.902/2019, Art. 22.

47) Quais acdes de letramento e conscientizagdo sobre
protegdo ao denunciante a universidade realizou nos
ultimos 12 meses?

Pode fornecer exemplos de atividades, como campanhas,
treinamentos ou comunicagoes institucionais?

Realizacdo de campanhas e/ou tratamento do
tema no ambito organizacional, podendo ser
comprovado por meio de videos, podcast,
divulgacdo em redes sociais, na internet ou
intranet, capacitagdes, semindarios, reunioes, etc.
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48) Qual foi o ntimero de registros identificados pela
canal de denuncias/ouvidoria nos ultimos 12 meses?

Decreto  10.153/2019, Portaria da CGU
581/2021.

KPMG (2024) — comparar com numero de
registros da pesquisa de maturidade do

Compliance privado (2024).

49) Quais s@o os registros mais frequentes realizados
no canal de dentincias/ouvidoria?

KPMG (2024) — Comparar com 10 maiores
registros apontados.

Pilar VIII: Investiga¢coes Internas
Decreto 2.902/2019; Manual do Agente de Compliance do Estado do Parana (CGE/PR, 2020); Manual de
Intergridade Publica da OCDE (2022), ISO 37.301/2021; Decreto n°® 11.529/2023; Plano de Integridade

2023/2025 (CGU, 2023); CGU (2024); KPMG (2024
Questoes
50) Como ¢ composta ¢ quais as qualificagdes e

Avaliacao
Capacidade investigativa e independéncia da

responsabilidades da equipe responsavel por conduzir | equipe, composicao, qualificagdes e
investigagdes internas de Compliance da universidade? | responsabilidades.

51) De que forma as investigagdes sdo documentadas e | Documentagdo e wuso de relatorios para
quais tipos de relatorios sdo gerados para ajudar a | melhorias.

prevenir reincidéncias?
Pode descrever como esses relatorios sdo usados no
aprimoramento das praticas de conformidade?

52) Como as politicas de investigacdo protegem a
privacidade dos envolvidos e evitam conflitos de
interesse?

Conformidade com diretrizes de privacidade e
imparcialidade.

53) Quais as ac¢des adotadas em relagdo as dentncias
recebidas?
50.1)Existe algum método definido para tratamento e
apuragdo dos fatos relatados?

Investigagdo interna .

Decreto Estadual 2.902/2019, Art. 23, caput e §
unico.

54) Para quem a area de Compliance se reporta?

KPMG (2024) — Reitor, Vice-Reitor, Agente de
Compliance, Conselho de Administragdo,
Juridico, Comite de ética Compliance, outros.

55) Qual a frequéncia do reporte da 4area de
Compliance a alta administracio?

Comparar com os resultados (KPM, 2024) —
anual, semestral, trimestral, mensal, feito apenas
quando solicitado, ndo comunicacao entre a area
eaA.A.

56) Quais s3o os principais indicadores-chave

reportados a alta administragdo?

Indicadores apontados (KPMG, 2024), pagina
43.

Pilar IX: Due Diligence com Terceiros
Lei 12.846/2013; Decreto 2.902/2019, Arts. 14 e 25; Manual do Agente de Compliance do Estado do Parana
(CGE/PR, 2020); ISO 37.301/2021; Decreto n°® 11.129/2022; Manual de Integridade Pabica da OCDE

2022); Decreto 11.529/2023; Plano de Integridade 2023/2025 (CGU, 2023

Questoes

57) Quais procedimentos de due diligence sao
realizados antes de uma universidade firmar contratos
com terceiros?

Pode descrever o processo ¢ como ele contribui para a
verificacdo de conformidade?"

; CGU (2024).
Avaliacao

Processos de verificagdo e abrangéncia.
Decreto 11.529, 2023.

58) Como a politica formal de relacionamento com
terceiros aborda riscos éticos?

Pode dar exemplos de como essa politica € aplicada na
pratica?

Frequéncia e qualidade do monitoramento.
Decreto 11.529, 2023.

59) A universidade utiliza o Cadastro de Empresas
Inidoneas Suspensas (CEIS) no processo de
contratagdo?

Pode explicar como a consulta ao CEIS ¢ integrada ao

Frequéncia e qualidade do monitoramento.
Decreto 11.529, 2023.
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processo de verificagdo?

Pilar X: Auditoria e Monitoramento

Lei 12.846/2013, Decreto 2.902/2019, Arts. 14 e 25; Manual do Agente de Compliance do Estado do Parana

(CGE/PR, 2020); ISO 37.301/2021; Decreto n® 11.129/2022; Plano de Integridade 2023/2025 (CGU, 2023);

CGU (2024),
Questoes

60) Como uma universidade realiza auditorias e
monitoramento regular para avaliar a eficacia dos
controles internos?

Pode descrever como os resultados desses auditorias
sdo usados para recomendar novos processos e
procedimentos?

Avaliacio

Regularidade e abrangéncia das auditorias.

Decreto 2.902/2019, Art. 14° e 25.

61) De que maneira a universidade realiza auditorias
regulares para verificar a conformidade com as
politicas de Compliance?

Pode descrever a frequéncia desses auditorias e como
os resultados sdo utilizados para reforcar as politicas
existentes?

Regularidade e abrangéncia das auditorias.

Decreto 2.902/2019, Art. 14° e 25.

62) Como os resultados das auditorias sdo
comunicados dentro da universidade e quais planos de
acdo especificos sdo implementados para correcdo?
Pode dar exemplos de agdes tomadas com base nesses
resultados?

Transparéncia e eficdcia dos planos de agao.

63) Quais sistemas de monitoramento continuo sio
usados para garantir a eficicia das politicas de
Compliance?

Como esses sistemas funcionam na pratica e de que
forma auxiliam na manutencdo da conformidade?

Continuidade e eficacia do monitoramento.

64) Como ¢ efetuada a mensuragdo do desempenho do
Programa de Integridade e Compliance?

iIndicadores-chave de desemienho).

Continuidade e eficacia do monitoramento.

Decreto  2.902/2019, Art. 25,

Questdes sobre Politicas de Protecdo ao Assédio Moral/Sexual e o Combate a Discriminacio.
Decreto 10.153/2019; Portaria n°® 57/2019 — ART 6° (CGU, 2019); Lei 14.540/2023, Avaliacdo de
Integridade Publica (CGU, 2024); Politica de Enfrentamento ao Assédio Moral, ao Assédio Sexual e a
Discriminagao (CGU, 2023); Lei 14.540/2023, Guia Lilas (CGU, 2023); Plano de Integridade 2023/2025

(CGU, 2023); CGU (2024).

§ Unico.

Justificativa: As praticas de corrupcio e fraude, as irregularidades, os ilicitos, assim como os desvios éticos
e de conduta, de violagdo ou desrespeitos a direitos, valores e principios impactam a confianga, a
credibilidade e a reputagdo institucional.
Bloco Similar ao Pilar Diversidade & Inclusio (D&I) na esfera privada.

65) A organizagdo tem plano de agdo para o
enfrentamento ao assédio moral, assédio sexual
e ao combate a discriminagdo?

Pode descrever as medidas adotadas para o
combate ao AS, AM e CD.

Presenca de plano de acdo que abordem aspectos de
enfrentamento ao assédios sexual e moral, além do
combate a discriminagao.

O item podera ser comprovado: apresentacdo de
plano de a¢do no ambito organizacional para os
enfrentamentos acima elencados, sendo os planos
instrumentos praticos de combate e enfrentamentos
tanto de assédios, como de condutas discriminatorias.
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66) Como ¢ estruturado o protocolo formal para
tratar casos de assédio moral, assédio sexual e
discriminagdo?

De que forma ele é comunicado a todos os
agentes publicos e quais sdo os canais de
acesso?

Presenca de protocolos, comunicagdo e compreensao
por parte dos agentes publicos.

67) Quais medidas sd3o adotadas para proteger
as vitimas e denunciantes de retaliagdes?

Mecanismos de protegdo, confidencialidade e suporte.

62) Quais tipos de campanhas educativas a
universidade realiza para prevenir praticas de
discriminagao e assédio em suas unidades?

Pode citar exemplos de temas envolvidos e
métodos usados para alcancar os funciondrios?

Frequéncia, engajamento e impacto das campanhas.

68) Quais acdes de letramento e conscientizacao
a universidade realizadas nos ultimos 12 meses
para enfrentar o assédio moral, assédio sexual e
discriminagdo?

Pode fornecer exemplos especificos das
atividades realizadas e seus resultados?

Realiza¢do de campanhas e/ou tratamento do tema no
ambito organizacional, podendo ser comprovado por
meio de videos, podcast, divulgagdo em redes sociais,
na internet ou intranet, capacitagdes, seminarios,
reunioes, etc.

Guia Lilas CGU, Lei 14.540/2023, Avaliagdao da
Integridade Publica 2024-2027 — CGU (2024).




