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MENSAGEM

Este trabalho ¢ fruto de um percurso que ultrapassa o campo estritamente académico. Nasce da
inquietacdo diante dos desafios da governanca publica, amadurece na pratica institucional e se
consolida no esfor¢co de compreender, com rigor e responsabilidade, os caminhos possiveis para
o fortalecimento da integridade, da transparéncia e da confianga nas instituigoes.

Mais do que um exercicio teorico, esta dissertagdo representa um compromisso: o de contribuir,
ainda que de forma modesta, para a constru¢do de uma administracdo publica mais ética,
eficiente e orientada ao interesse coletivo.

Este estudo ndo se encerra em suas conclusdes, mas se projeta como convite a acdo, na medida
em que reforca que a integridade institucional se constrdi, continuamente, nas escolhas, nos
processos € nas praticas que sustentam a atuacao publica.
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RESUMO

A crescente demanda por integridade, eficiéncia, economicidade, transparéncia e accountability
tem impulsionado o fortalecimento da governanga publica no Brasil, especialmente no ambito
do Poder Judiciario. Em resposta, tem-se que a cultura de compliance desponta como uma rota
alternativa para fixar os principios da resiliéncia institucional e da autorregulacdao, mitigando
riscos e fornecendo inputs para o ciclo de melhoria continua. Entretanto, no setor publico sdo
observadas acdes incipientes voltadas a disseminagdo e a consolidacao do emprego de Sistemas
de Gestao de Compliance (SGC), além da escassez de modelos ajustados as especificidades dos
orgaos do Judiciario brasileiro. Em razao deste cendrio, este trabalho busca responder a seguinte
questdo: como viabilizar a ado¢do do SGC nos Tribunais Regionais Eleitorais, considerando as
suas particularidades, os normativos vigentes e as limitagdes organizacionais? Diante dessa
problematica, esta iniciativa se prop0s a sistematizar um artefato para orientar a implementagao
do SGC no dmbito da administra¢do publica, por meio dos achados do estudo de caso realizado
no ambito do Tribunal Regional Eleitoral de Goias (TRE-GO). Para atingir esse objetivo,
adotou-se uma pesquisa participante de carater experimental e natureza qualitativa, apoiada no
método Design Science Research (DSR). A abordagem buscou gerar conhecimento por meio
da analise e intervengao em problemas complexos do mundo real, articulando teoria, pratica e
parametros regulatorios ao contexto do orgdo-alvo. Com base na triangulacdo entre marcos
tedricos, evidéncias empiricas e diretrizes normativas, consolidaram-se artefatos, resultados e
aprendizados que estruturam os achados do estudo. O percurso metodolégico contemplou,
ainda, o mapeamento sistematico da literatura, com identificagao de lacunas tedricas e praticas,
assim como a incorporag¢do dos critérios do Ciclo TRACE, os quais estruturam e condicionam
0s processos transformacionais, subsidiando, de forma articulada, a proposi¢ao de um manual
complementar para a implementacao do SGC, concebido como artefato final da pesquisa. Os
resultados evidenciam que a implementagdo do sistema, quando orientada por abordagem
estruturada, transcende a conformidade formal e promove transformagao organizacional. Como
contribui¢do cientifica, propde-se um Manual de apoio a implementacdo da ISO 37301,
fundamentado no DSR e operacionalizado pelo TRACE, contribuindo para reduzir a lacuna
entre norma e pratica. No ambito organizacional, o modelo viabiliza a tradugdo dos requisitos
normativos em diretrizes operacionais, com padronizagdo, auditabilidade e foco na melhoria
continua. Para a gestdo publica, refor¢a a integridade, a transparéncia e a accountability,
posicionando o compliance como elemento estratégico da governanca e da qualidade decisoria,
com potencial de replicagio em diferentes contextos institucionais. No ambito do Poder
Judiciario, a proposta contribui para o fortalecimento da governanca, ao estruturar praticas de
compliance alinhadas a gestdo de riscos e controles internos, ampliando transparéncia,
rastreabilidade decisoria e confiabilidade institucional, com potencial de padronizagdo e
replicacdo. Conclui-se que o estudo oferece uma base estruturada e aplicavel para a
implementa¢dao do SGC no setor publico, a0 mesmo tempo em que evidencia a necessidade de
seu continuo aprimoramento. Como desdobramento final, apontam-se oportunidades de
aprofundamento, validagdo em outros contextos organizacionais e evolucdo do Manual
proposto, visando ampliar sua efetividade e alcance.

Palavras-chave: Compliance publico. Sistema de Gestdo. Design Science Research.



ABSTRACT

The growing demand for integrity, efficiency, cost-effectiveness, transparency, and
accountability has driven the strengthening of public governance in Brazil, particularly within
the Judiciary. In response, compliance culture emerges as an alternative pathway to embed
institutional resilience and self-regulation principles, mitigating risks and providing inputs for
continuous improvement cycles. However, in the public sector, initiatives to disseminate and
consolidate Compliance Management Systems (CMS) remain nascent, alongside a scarcity of
models tailored to the specificities of Brazilian Judiciary bodies. Against this backdrop, this
study addresses the following research question: how can the adoption of CMS be enabled in
Regional Electoral Courts, considering their unique characteristics, prevailing regulations, and
organizational constraints? To tackle this issue, the research systematized an artifact to guide
CMS implementation in public administration, drawing on findings from a case study
conducted at the Regional Electoral Court of Goias (TRE-GO). A participatory, experimental,
qualitative study was adopted, grounded in the Design Science Research (DSR) method. This
approach generated knowledge through analysis and intervention in real-world complex
problems, integrating theory, practice, and regulatory parameters within the target
organization's context. Through triangulation of theoretical frameworks, empirical evidence,
and normative guidelines, artifacts, results, and lessons learned were consolidated to structure
the study's findings. The methodological journey also encompassed a systematic literature
mapping to identify theoretical and practical gaps, incorporating TRACE Cycle criteria, which
guided transformational processes and supported the proposition of a complementary manual
for CMS implementation, designed as the research's final artifact. Results demonstrate that
CMS implementation, when guided by a structured approach, transcends formal compliance
and fosters organizational transformation. As a scientific contribution, a Manual for supporting
ISO 37301 implementation is proposed, grounded in DSR and operationalized via TRACE,
bridging the gap between standards and practice. Organizationally, the model translates
regulatory requirements into operational guidelines, emphasizing standardization, auditability,
and continuous improvement. For public management, it bolsters integrity, transparency, and
accountability, positioning compliance as a strategic governance element and enhancer of
decision-making quality, with replicability potential across institutional contexts. Within the
Judiciary, the proposal strengthens governance by structuring compliance practices aligned with
risk management and internal controls, enhancing transparency, decision traceability, and
institutional reliability, with standardization and scalability prospects. In conclusion, the study
provides a structured, applicable foundation for CMS implementation in the public sector while
highlighting the need for its ongoing refinement. Future avenues include deepening validation
in diverse organizational contexts and evolving the proposed Manual to enhance its
effectiveness and reach.

Keywords: Public compliance. Management system. Design Science Research.
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1. INTRODUCAO

Notadamente, transparéncia, ética, eficiéncia, governanga e gestao de riscos configuram
vetores complexos e interdependentes que afetam diretamente a performance da administragao
publica, compondo, assim, um campo de expectativas da sociedade e dos 6rgaos de controle.
Nesse contexto, os entes publicos devem internalizar praticas voltadas a integridade, tanto em
suas acdes (do) quanto em suas ndo-agdes (do nothing), incorporando a cultura institucional
valores e crengas que estimulem condutas éticas entre todos os atores envolvidos.

No Brasil, essas demandas também impactam o Poder Judiciario, que tem promovido
iniciativas voltadas a melhoria continua de suas praticas, entre estas se destaca o Prémio CNJ
de Qualidade. Nao por menos, a melhoria da performance dos seus 6rgaos também ¢é cobrada,
impondo atua¢do integra, responsavel e alinhada aos principios da boa governanca publica, que
condicionam sua legitimidade e ampliam as exigéncias organizacionais. Nesta linha, a literatura
nacional e internacional refor¢a a importancia da resiliéncia institucional e da autorregulacao,
destacando a cultura de compliance como elemento estruturante desse processo.

A internalizac¢do de tal pressuposto no setor publico enfrenta desafios significativos,
especialmente diante da auséncia de diretrizes consolidadas no ambito do Poder Judiciério e da
incipiente cultura da conformidade na tomada de decisdes. Nesse cenario, a norma [SO 37301
(ABNT, 2021) desponta como referéncia técnica internacional para a implantagdo de Sistemas
de Gestao de Compliance (SGC’s). Nestes, entre seus objetivos, destacam-se o atendimento as
expectativas das partes interessadas, a demonstragdo do compromisso com uma gestdo eficaz
dos riscos de compliance, o fortalecimento da sustentabilidade institucional e a prote¢do da
reputagdo organizacional, elementos que favorecem a constru¢do de um ambiente de maior
confianca, com reducdo de custos e mitigacdo de danos associados a eventuais violagdes.

Diante desse contexto, formula-se a seguinte questdo: como viabilizar a implementacdo
do SGC nos Tribunais Regionais Eleitorais, considerando suas particularidades, os normativos
vigentes e as limitagdes organizacionais? Com base nesse problema, o presente trabalho busca
sistematizar um artefato que possa orientar a internalizagdo do SGC no ambito da administragao
publica, a luz da ISO 37301. Para tanto, a metodologia adotada ancora-se na abordagem do
Design Science Research (DSR), no mapeamento sistematico da literatura e na modelagem de
processos conforme critérios do Ciclo TRACE (Lelis et al., 2026). Ao final, espera-se que a
sistematizacdo dos achados possa subsidiar outros 6rgdos publicos a internalizarem a cultura

do compliance, reverberando responsabilizacdo, melhoria continua e integridade.
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1.1. Justificativa

Por que a Administragdo Publica deve priorizar e apoiar a implantacdo de Sistemas de
Gestao de Compliance (SGC’s) como instrumento de fortalecimento institucional?

Esse questionamento pode ser construido a partir das crescentes pressdes por eficiéncia,
integridade e transparéncia impostas a administragdo publica brasileira, sobretudo no ambito
do Poder Judiciario. Em um ambiente caracterizado por demandas sociais intensificadas, pela
transformagao digital acelerada e pelos normativos cada vez mais complexos, os entes publicos
tém sido compelidos a adotar estruturas de controle mais eficazes, sustentaveis e alinhadas a
padrdes internacionais. Nesse contexto, os SGC’s surgem como instrumentos estratégicos de
governanga, transparéncia e integridade, os quais corroboram agdes para fortalecer a cultura
organizacional, mitigar riscos e elevar o grau de accountability.

Apesar da importincia estratégica do compliance, sua institucionalizagdo esbarra em
obstaculos culturais significativos no setor publico. Tal cenario ¢ explicavel, entre outros, pela
resisténcia a mudanga, forte apego a praticas tradicionais, baixa percepcao de risco e estruturas
hierarquizadas que dificultam a internalizacao de valores como a corresponsabilidade, a busca
por melhoria continua, a integridade e a aprendizagem organizacional. Tais resisténcias estdo
frequentemente ancoradas em rotinas cristalizadas, padrdoes comportamentais defensivos e na
auséncia de incentivos claros a inovagdo normativa e a autocritica institucional. Assim, a
implantacao de um SGC implica, necessariamente, um esfor¢o novo de transformagao cultural,
o qual deve ser liderado por gestores comprometidos com a ética, a transparéncia € a promogao
da integridade institucional.

A norma internacional ISO 37301 representa um avango significativo na estruturacao
de sistemas de compliance, ao propor um modelo baseado no comportamento organizacional,
gestdo de riscos e melhoria continua. No entanto, apesar de amplamente aplicada no setor
privado, sua implementagdo no setor publico brasileiro ainda ¢ incipiente. Nao por menos, a
escassez de modelos adaptados as especificidades institucionais, aliada a resisténcia cultural e
a fragilidade de praticas de integridade, dificulta a difusdo dessa norma em o6rgaos do Estado,
especialmente na Justiga Eleitoral.

Ainda assim, quando bem conduzida, a implementa¢do e manuten¢do de um SGC nao
apenas corrige pontos fracos (weaknesses) e mitiga ameagas (threats) institucionais (internas e
externas), mas, também, preserva ativos intangiveis relevantes, como a reputagdo, a confianca
social, a previsibilidade decisoria e a coeréncia entre discurso e pratica organizacional. Esses

ativos, muitas vezes negligenciados nos modelos tradicionais de controle, sdo essenciais para o
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fortalecimento da governanga publica, pois estabelecem um vinculo duradouro entre valores
organizacionais, praticas operacionais € a missdo institucional de servigo ao interesse publico.
A gestao da conformidade, nesse sentido, deixa de ser um mecanismo reativo para se tornar um
fator estratégico de sustentabilidade institucional.

Nesse cenario, destaca-se a experiéncia inovadora do Tribunal Regional Eleitoral de
Goias (TRE-GO), primeiro 6rgao publico o judiciario brasileiro a implementar e a certificar um
SGC com base na ISO 37301, no ambito de um Gabinete de Juiz Membro. Essa iniciativa
pioneira oferece um campo empirico relevante para compreender fatores criticos de sucesso,
desafios enfrentados, artefatos produzidos e impactos institucionais fruto da ado¢do de um
sistema estruturado de conformidade. Ao mesmo tempo, essa experiéncia suscita reflexdes mais
amplas sobre a viabilidade desta norma no setor publico ¢ sobre os caminhos para a sua
institucionalizacdo em outros contextos judiciais.

Importa ressaltar que, embora existam iniciativas relevantes voltadas a modernizagao
institucional do Poder Judiciario brasileiro, como o Prémio CNJ de Qualidade, ainda nao ha
uma metodologia consolidada, ou um framework institucionalmente reconhecido, para orientar
a adogao de SGC no ambito da Justiga Eleitoral. A auséncia de diretrizes normativas especificas,
e de modelos adaptaveis as singularidades dessa justica especializada, cria uma lacuna relevante
no campo da integridade e governanga publica, limitando a replicabilidade de boas praticas e a
difusdo de iniciativas exitosas como a do TRE-GO.

A presente pesquisa parte do reconhecimento dessa lacuna tedrico-pratica e tem como
objetivo a sistematizacdo de um artefato que oriente a internalizagdo do SGC no ambito da
administracao publica, a luz da ISO 37301. Para isso, analisa-se o processo de implantacdo e
certificacdo do SGC em um Gabinete de Juiz Membro do TRE-GO, evidenciando os desafios
enfrentados, os impactos na cultura organizacional e os fatores criticos de sucesso, com vistas
a subsidiar outros 6rgaos publicos interessados em fortalecer sua governanga e integridade.

Portanto, esta proposta justifica-se pela necessidade de consolidar diretrizes técnicas e
operacionais que viabilizem a adog¢ado e eficaz do compliance no setor publico. A pratica exige
um ambiente, sustentado por liderangas éticas e por estruturas coerentes com os principios da
integridade e da boa governanga. Nota-se que a maturidade ¢ determinante para o
fortalecimento dos sistemas de integridade e para os controles e da gestao de riscos. De forma,
a Organizacao para a Cooperagdo e Desenvolvimento Economico destaca que a consolidagao
da integridade no Brasil depende do fortalecimento da cultura e de liderangas com valores éticos

e comportamentos exemplares, apoiadas por estruturas (OCDE, 2025).
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Por fim, esta pesquisa, ao sopesar as evidéncias empiricas com os fundamentos tedricos,
busca contribuir ao debate académico e institucional sobre a integridade, inovagao normativa e
cultura do compliance no ambito da administra¢ao publica. Espera-se que os resultados sirvam
como referéncia metodologica para futuras iniciativas de implantagao e automatizagao do SGC

em diferentes esferas do setor publico.
1.2. Objetivos
1.2.1. Geral

Analisar criticamente a implementacdo do Sistema de Gestdo de Compliance (SGC)no
TRE-GO, em conformidade com a ISO 37301 (ABNT, 2021), de modo a sistematizar diretrizes
metodoldgicas capazes de integrar governanca, gestdo de riscos, controles internos e
aprendizagem organizacional em processos continuos de fortalecimento da integridade e

transformagao institucional no setor publico.
1.2.2. Especificos

Considerando os resultados obtidos durante o processo de implantagdo e certificacdo do
SGC no Gabinete de um Juiz Membro do TRE-GO, com base na ISO 37301, seguem os
principais pontos focais que orientaram este trabalho:

a. Examinar os fundamentos normativos, institucionais e estratégicos que sustentaram a
implementacgdo e certificagdo do SGC no /locus da pesquisa, considerando sua articulagdo com
governanga publica, gestdao de riscos, controles internos e integridade institucional.

b. Analisar os processos organizacionais, os mecanismos de governanga, a atua¢ao dos
atores institucionais e os fatores condicionantes que influenciaram a efetividade, a consolidagao
e a sustentabilidade do SGC no contexto organizacional estudado.

c. Sistematizar os desafios, as boas praticas e as licdes aprendidas decorrentes da
experiéncia empirica de implementacdo da ISO 37301, com foco na redugdo das lacunas entre
abstracdo normativa e pratica organizacional.

d. Estruturar diretrizes metodologicas para implementacdo do SGC no setor publico,
mediante proposi¢do de Manual fundamentado no Ciclo TRACE, orientado a tradugdo pratica
da ISO 37301 em mecanismos operacionais, artefatos estruturados e praticas organizacionais

rastreaveis.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta se¢do, tém-se fundamentos tedricos que ancoram a cultura organizacional como
elemento estruturante das dindmicas institucionais, abordando sua influéncia nos processos de
governanga publica e sua interface com os mecanismos do Sistema de Gestdo de Compliance
(SGC). Ao explorar os vinculos entre os valores, as praticas e os simbolos compartilhados nas
organizagdes, busca-se evidenciar como tais elementos orientam as agdes (do) e ndo-agdes (do
nothing) dos sujeitos intervenientes, além de condicionarem a efetividade das estruturas de

atuacdo, controle e responsabilizagao.
2.1. Cultura organizacional e transformacdes institucionais

A cultura organizacional representa uma dimensdo critica para o funcionamento e a
efetividade das institui¢des, especialmente no ambito da administra¢do publica. Ela abrange os
valores, as crengas e as normas socialmente compartilhadas que moldam os comportamentos e
as praticas no interior das organizagdes. Nesta subse¢ao apresenta-se uma visao geral do tema,
estabelecendo as bases para a analise do papel transformador que esse conjunto de elementos
simbdlicos e normativos pode desempenhar nos 6rgaos publicos, sendo abordadas as conexdes
intrincadas entre cultura, mudanca e lideranca, evidenciando como esses fatores interagem e
influenciam os resultados organizacionais.

Nesse sentido, nessa pesquisa o conceito de sociedade ¢ compreendido em seu sentido
amplo, abrangendo todo o conjunto de atores sociais que sdo direta ou indiretamente afetados
pela atuacdo da Justica Eleitoral (cidaddos, eleitores, servidores e instituigdes que integram o
ecossistema democratico). Portanto, a sociedade pode ser concebida como sendo o sujeito final
das agdes institucionais e destinataria dos resultados do ente estatal, tendo na governanca e nas
politicas de integridade meios a partir dos quais a confianga social ergue-se como parametro de
legitimidade publica.

A consolidagdo da integridade na administragcdo publica pressupde a compreensdo de
que a legitimidade do Estado democratico se apoia na capacidade de traduzir as expectativas
sociais em praticas institucionais orientadas a ética, a transparéncia e a responsabilidade. Nesse
contexto, a integridade institucional ultrapassa o cumprimento de normas, constituindo-se como
um compromisso ético e simbdlico de reciprocidade entre o poder publico e a sociedade.

A governanga publica, ao ser fortalecida por sistemas de integridade e compliance,
promove um ambiente institucional que favorece a confianga social e o desempenho sustentavel

das organizagdes. Nessa logica, a boa governanga exige maturidade organizacional, lideranga
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ética e cultura de integridade, capazes de assegurar o equilibrio entre eficiéncia técnica, controle
e legitimidade social (TCU, 2020). A constru¢ao dessa maturidade depende da internalizagao
de valores e comportamentos que estimulem a responsabilidade compartilhada, o engajamento
das liderangas e a coeréncia entre discurso e pratica.

AISO 37301 (ABNT, 2021), ao orientar a implementagdo de SGC, refor¢a que lideranca
e comprometimento sdo elementos estruturantes de um sistema eficaz. A norma fixa que a
conformidade ndo se limita a obediéncia normativa, mas deve ser entendida como um processo
continuo de aperfeigoamento organizacional, sustentado por principios de €tica, transparéncia
e participagdo. Ao integrar a gestdo de compliance a estratégia institucional, as organizagdes
publicas fortalecem sua capacidade de prevenir desvios, promover accountability e assegurar o
alinhamento entre valores e resultados.

Complementarmente, a Organizacao para a Cooperagao e Desenvolvimento Econémico
(OCDE, 2017) fixa diretrizes que vinculam o avango da integridade publica as liderangas éticas,
coordenacdo interinstitucional e uma cultura organizacional a transparéncia e a participagao
social. A referida organizacdo ressalta que a integridade deve ser compreendida como um
sistema de valores e praticas que orienta decisdes, fortalece a confianga publica e assegura
coeréncia entre as politicas e as expectativas democraticas.

Em convergéncia, o TCU, a ISO 37301 e a OCDE apontam que a governanca publica
contemporanea deve unir técnica, ética e valores coletivos, superando o formalismo dos
controles e promovendo uma cultura organizacional baseada em proposito, cooperagcdo e
responsabilidade. O fortalecimento dessa cultura constitui o alicerce para a efetividade dos
programas de compliance e para a consolidacdo de uma administracdo publica integra,
transparente e orientada ao interesse publico.

Estudos recentes tém aprofundado a compreensdo das interagcdes entre cultura
organizacional, desempenho institucional e lideranga no setor publico, evidenciando que tais
dimensdes operam de forma interdependente na conformagao dos resultados organizacionais.
Nessa logica, pesquisas empiricas e revisdes sistematicas apontam que culturas organizacionais
orientadas a aprendizagem, a inovagdo e ao compartilhamento de conhecimento tendem a
impactar positivamente o desempenho institucional e a capacidade adaptativa das organizagdes
publicas (Pendharkar et al., 2024; Nkone, 2024; Githuku et al., 2022).

Paralelamente, investigacdes sobre lideranca e cultura indicam que estilos de lideranga
transformacional, ético e participativo exercem influéncia direta sobre o engajamento dos

servidores, a qualidade das decisdes e a internalizagdo de valores institucionais, contribuindo



20

para a constru¢cdo de ambientes organizacionais mais responsivos e orientados ao interesse
publico (Etalong; Chikeleze, 2023; Yusof, 2023; Setyorini et al., 2022).

No campo especifico da administragao publica, estudos t€m demonstrado que a cultura
organizacional pode atuar como facilitadora e como barreira a inovagao, dependendo do grau
de presenca de estruturas menos hierarquizadas e mais colaborativas, flexibilidade institucional
e abertura @ mudanca (Janicijevi¢, 2022; Amin, 2022; Bortolo; Santos, 2021). Em contextos
marcados por rigidez normativa e forte orientagcdo para o controle, observa-se uma tendéncia a
reprodugao de praticas tradicionais, o que pode comprometer a efetividade de iniciativas
voltadas a modernizagao institucional e a implementagdo de sistemas de integridade.

Além disso, evidéncias empiricas sugerem que fatores como clima organizacional,
qualidade de vida no trabalho e confianga institucional também desempenham papel relevante
na consolidacdo de culturas organizacionais mais eficientes e sustentaveis, influenciando
diretamente o desempenho e a satisfacdo dos servidores (Bukusi, 2021; Murugan; Sujatha,
2020; Zain-Ul-Abidin et al., 2020).

No que se refere a relacdo entre cultura organizacional e governanga, estudos recentes
indicam que ambientes institucionais que promovem participacdo social, transparéncia e
accountability tendem a apresentar maior capacidade de adaptagdo e inovacao, especialmente
quando apoiados por liderangas comprometidas e por estruturas organizacionais orientadas a
integridade (Oliveira; Rodrigues, 2024; Gongalves et al., 2023; Haini et al., 2020; Silva et al.,
2020).

Nessa linha, a literatura também destaca que a incorporagdo de praticas colaborativas, o
estimulo a aprendizagem continua e a valorizacdo do capital humano constituem elementos
centrais para o fortalecimento da cultura organizacional no setor publico, favorecendo a
inovacao institucional e a construcdo de solu¢des mais eficazes diante de contextos complexos
e dinamicos (Alassaf et al., 2020; Souza; Bachtold, 2020).

Nao por menos, serao abordados os desafios associados a implementagdo de mudangas
organizacionais. Tal destaque se justifica pela necessidade de compreender as dindmicas que
geram resisténcia entre os atores institucionais diante de propostas ou a¢des de transformacao.
Ao identificar esses obstaculos, serd possivel propor estratégias eficazes para iniciar e conduzir
mudangas culturais, promovendo maior adaptabilidade e responsividade nos 6rgdos publicos.

Outro ponto da andlise sera o papel da lideranga na promocao e no fortalecimento de
uma cultura organizacional em prol da eficdcia institucional, constituindo elemento-chave na
gestdo de institui¢des publicas, sendo sua influéncia sobre a cultura organizacional inegéavel.

Serdao examinadas a coeréncia entre o discurso e as acoes das liderangas e suas implicagdes para
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o clima organizacional e os resultados institucionais, sendo analisados os mecanismos de
controle que moldam comportamentos e alinham os agentes aos objetivos organizacionais.

Nota-se que a interacdo entre a cultura organizacional e os processos de mudanga ainda
¢ pouco explorada, especialmente na administragdo publica, revelando lacunas na teoria € na
pratica institucional. Mecanismos formais de participagdo e controle social, embora previstos
em normas e regulamentos, e estruturados em conselhos e/ou comissdes, muitas vezes nao se
traduzem em deliberacdo efetiva e/ou engajamento real. Frequentemente, a participagdo da
sociedade civil ¢ simbolica, e a transparéncia institucional, fragil. Esses aspectos indicam a
necessidade de analisar como fatores culturais moldam e, por vezes, limitam a efetividade dos
instrumentos participativos e da governanca democratica.

Ademais, os campos da governanga corporativa e da gestdo de riscos desempenham
papel estratégico na consolidagdo de praticas eficazes no setor publico. A adogdo de estruturas
solidas de governanca, aliada a mecanismos sistematicos de identificagdo, avaliagdo e
mitigacao de riscos, contribui para a promoc¢ao de praticas sustentaveis, o estimulo a inovacao
institucional e o fortalecimento da resiliéncia organizacional. Esses elementos, quando
integrados a uma cultura organizacional orientada por valores éticos e pela accountability,
ampliam a capacidade das instituicdes publicas de responder de forma eficiente as pressoes
ambientais, sociais e regulatérias, além de fortalecer sua legitimidade perante a sociedade.

A consolidacdo de uma cultura organizacional transformadora € crucial para delinear
caminhos de mudanca institucional duradoura. Observa-se que culturas organizacionais
orientadas a inovagdo e a gestdo do conhecimento se apoiam em praticas colaborativas,
lideranga que estimula autonomia e aprendizagem continua, criando um ambiente interno
propicio a experimentacdo, a criatividade e a adaptacdo frente a transformagado digital. Essa
perspectiva refor¢a a ideia de que a mudanca institucional ndo se efetiva apenas por normas ou
estruturas, mas depende da internalizagdo coletiva de valores e comportamentos alinhados a
missao institucional.

Complementarmente, verifica-se que a cultura organizacional estrutura os processos
decisorios e as rotinas na administragdo publica, podendo tanto favorecer quanto obstruir
inovacdes, a depender de como habitos, competéncias e regras sdo articulados no cotidiano.
Nesta logica, mudangas eficazes, segundo os autores, exigem revisao continua de praticas e
reconhecimento prévio de crengas, valores e padrdes culturais incorporados pelos agentes, sob
risco de resisténcia ou de mudancas meramente formais. Nesse passo, culturas baseadas na
colaborag¢do, no compartilhamento de conhecimento e na valorizagdo do capital humano

tendem a favorecer a inovagao, embora enfrentem obstaculos em contextos hierarquizados ou
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com infraestrutura limitada, como frequentemente ocorre em institui¢des publicas e ambientes
de apoio ao empreendedorismo.

Essas tematicas sao aprofundadas nas subsec¢des seguintes, com base em evidéncias e
teorias recentes. A analise da cultura organizacional, de seus desafios e fatores facilitadores,
bem como do papel da lideranga, busca oferecer contribuigdes concretas ao aprimoramento da
administracdo publica, favorecendo um setor mais adaptavel, responsivo e eficaz frente as

demandas contemporaneas da governanga
2.1.1. Fundamentos da cultura organizacional

A cultura organizacional constitui dimensao critica para o funcionamento e a efetividade
das organizacdes, assumindo relevancia particular na administragdo publica. Trata-se de um
constructo multifacetado, formado por valores, crengas, normas e pressupostos que orientam
praticas internas e comportamentos cotidianos dos servidores; influenciam processos
operacionais, a forma como mudancas sao percebidas, o engajamento das equipes, 0 exercicio
da lideranca e a efetividade das politicas publicas (Zubko; Karkovska, 2022; Lipykh, 2025).
Compreendé-la sob esse prisma ¢ essencial para a constru¢do de ambientes institucionais mais
adaptaveis, responsivos e orientados ao interesse publico (Bogale; Debela, 2024).

Essa compreensdo exige o dominio de conceitos centrais e de tipologias capazes de
classificar a cultura organizacional a partir de dimensdes como flexibilidade e controle, assim
como orientacdo interna e externa. Tais abordagens permitem interpretd-la como fenomeno
multifacetado, no qual valores e crengas se materializam em praticas, padrdes de coordenacao
e relagdes de poder no cotidiano institucional, inclusive em organizagdes publicas marcadas por
estruturas burocraticas e hierarquicas.

A analise da cultura organizacional pode ser estruturada em multiplas camadas, que
abrangem desde manifestagdes visiveis, como rituais, simbolos e narrativas, até pressupostos
implicitos que orientam decisdes e influenciam as dindmicas de poder. Sob essa perspectiva, a
cultura organizacional assume carater ambivalente: pode impulsionar a aprendizagem e a
inovacao, sobretudo em contextos mais flexiveis e orientados ao desenvolvimento, ou, em
sentido oposto, refor¢ar padrdes normativos e estruturas de controle que dificultam processos
de mudanga.

O entendimento desses fatores revela-se essencial para que iniciativas de governanga,
gestdao do conhecimento e transformagdo digital produzam resultados substantivos, € nao

apenas formais. Ao considerar as dimensdes simbdlicas e estruturais da cultura, torna-se



23

possivel alinhar praticas institucionais a objetivos estratégicos, favorecendo a construg¢do de
ambientes organizacionais mais adaptativos, coerentes e sustentaveis.

Uma visao integrada e sist€émica da cultura organizacional favorece a tomada de decisao,
reduz resisténcias e estimula praticas inovadoras ao alinhar lideranca, valores compartilhados e
mecanismos institucionais (Brahm; Poblete, 2024; Le6n Izquierdo et al., 2025; Lipykh, 2025).
Em contextos que valorizam transparéncia, accountability e participagdo social, observa-se
maior abertura a mudangas e a iniciativas transformadoras, condi¢do indispensavel para
responder as demandas complexas da governanga contemporanea e fortalecer o servigo publico
(Zubko; Karkovska, 2022; Bogale; Debela, 2024).

No Quadro 1, tém-se categorias e fatores-chave que compde a cultura organizacional.

Quadro 1 — Categorias e fatores-chave da cultura organizacional

CATEGORIAS FATORES-CHAVE

Pessoas Lideranga, engajamento, participacdo ativa, confianca, comunicag¢ao clara,
dialogo e comprometimento

Estrutura Estrutura organizacional, poder, processos decisorios, hierarquia rigida,
resisténcia cultural e tradigdes institucionais

Valores Etica, governanga, accountability, transparéncia, integridade, moralidade,
eficiéncia e eficacia

Reoras Mecanismos de controle, normas formais, regulamentos, procedimentos,

& costumes institucionais e praticas operacionais

Fonte: claboragdo da autora

A boa governanga publica tem sido associada, em ambito internacional, a principios
como accountability, transparéncia, efetividade, integridade e observancia do rule of law,
considerados valores centrais para orientar a atuacdo de instituicdes estatais e fortalecer a
confianca cidada. A consolidagdo de uma cultura de integridade depende de estruturas de
governanga que articulem valores éticos, participacdo e mecanismos eficazes de prevencao e
controle, integrando programas de integridade e compliance a promogao da transparéncia, da
ética e da responsabilidade na gestdo publica.

Ao mesmo tempo, culturas administrativas fortemente burocratizadas, hierarquicas e
centradas no controle interno permanecem como entrave relevante as reformas. Estudos sobre
administragao publica indicam que culturas legalistas, orientadas por regras e avessas ao risco,
tendem a reduzir a capacidade de inovagao, dificultando a implementacdo de politicas voltadas

a integridade e a modernizagdo, sobretudo quando prevalecem praticas formais pouco
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adaptativas. Essa rigidez normativa compromete a efetividade das reformas e limita o
engajamento dos servidores nos processos de transformagdo cultural necessarios ao
fortalecimento da governanga publica.

Para enfrentar as complexidades da gestao publica contemporanea, torna-se crucial
valorizar a comunicacdo clara, a participagdo colaborativa e o desenvolvimento de estilos de
lideranca capazes de estruturar a cultura institucional. Liderangas de perfil transformacional e
auténtico, baseadas em escuta ativa, dialogo e engajamento, contribuem para o fortalecimento
de culturas organizacionais mais adaptativas, éticas e orientadas ao proposito publico,
favorecendo o bem-estar, a confianga, a criatividade e a resiliéncia organizacional. Lideres
eficazes alinham suas decisdes a uma visdo compartilhada, construindo credibilidade nas
relacdes internas e externas e promovendo ambientes psicologicamente seguros, nos quais
normas €ticas sdo internalizadas e sustentam a integridade institucional.

A incoeréncia entre discurso e pratica fragiliza o engajamento e compromete a
credibilidade da lideranga. Pesquisas sobre lideranga auténtica e modelos orientados a valores
demonstram que a consisténcia entre valores professados e acdes efetivamente adotadas
constitui condi¢do essencial para gerar confianca, motivagao e compromisso dos colaboradores.
De modo semelhante, abordagens de compliance e integridade destacam que a coeréncia entre
valores e praticas e o comprometimento da alta administragdo sdao decisivos para a eficacia dos
sistemas de gestdo e para a consolidacdo de culturas éticas.

Os mecanismos de controle institucional exercem influéncia central sobre a cultura
organizacional, manifestando-se tanto por instrumentos formais, como normas, regulamentos e
procedimentos, quanto por mecanismos informais, a exemplo de pressdes entre pares, codigos
tacitos e expectativas compartilhadas. Estudos indicam que, quando adequadamente calibrados
e combinados com a confianga, tais mecanismos tendem a alinhar comportamentos aos
objetivos estratégicos e a favorecer a criatividade e o desempenho. Em contraste, elevados
niveis de “tightness” cultural, especialmente no plano informal, aliados a controles
excessivamente rigidos, podem inibir a autonomia, a criatividade e o engajamento, reduzindo a
capacidade inovadora das equipes.

A cultura organizacional atua, assim, como elemento mediador entre valores
institucionais declarados e comportamentos efetivamente praticados. A literatura sobre
burocracias publicas evidencia que, mesmo diante de programas de reforma, normas informais,
hierarquias arraigadas e assimetrias de tratamento entre grupos de servidores continuam a
moldar a légica decisoria, a distribui¢do de poder e a abertura a inovacdo. Nesses contextos, a

percepcgao de efetividade da lideranca depende, em grande medida, da coeréncia entre valores
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oficialmente promulgados e as ag¢des concretas dos gestores, reforcando a importancia da
autenticidade, da transparéncia e da justica organizacional para a construcdo de relagdes de
confianga.

A cultura institucional também orienta os valores considerados essenciais pelos
servidores no exercicio de suas fungdes. Evidéncias sobre cultura de inovagao no setor publico
indicam que ambientes que valorizam colaboracdo, criatividade, clima de confianca e
compartilhamento de conhecimento tendem a fomentar maior compromisso com 0 Servigo,
senso de propdsito e orientagdo ao interesse publico. Esse alinhamento contribui para que os
servidores reconhecam a relevancia social de seu trabalho, refor¢ando a credibilidade
institucional e a confian¢a dos cidadaos, além de sustentar a resiliéncia organizacional em
contextos de crise ou transformacao.

No cendrio contemporineo, a cultura organizacional configura-se como varidvel
estratégica para a eficacia da governanga publica. Ao estruturar padroes de valores, crengas e
normas que orientam a conduta institucional, condiciona a capacidade das organizagdes
publicas de responder as crescentes demandas por transparéncia, accountability, eficiéncia e
integridade. Mais do que refletir praticas existentes, a cultura pode atuar como forca propulsora
de transformac¢do, alinhando estruturas, processos e comportamentos ao planejamento
estratégico e a promogao do interesse publico.

Nesse sentido, o fortalecimento da cultura institucional, articulado a programas de
integridade e a modelos de lideranga baseados em valores, contribui para a mitigagdo de riscos,
o aprimoramento da gestdo e a consolidagdo de praticas sustentaveis no setor publico.

A compreensdo aprofundada da cultura organizacional encontra respaldo em estudos
que evidenciam sua dimensado simbolica, relacional e normativa como chave para a manutencao
e/ou transformacdo do comportamento institucional. Pesquisas qualitativas em burocracias em
reforma demonstram como elementos culturais se manifestam em praticas cotidianas, relagdes
de poder, simbolos institucionais e experiéncias de inclusdo ou exclusao, moldando respostas
as mudancas e a inovagdo. Investigacdes sobre cultura de inovagao e lideranga em contextos
burocraticos reforgam que o clima organizacional, a confianga e o estilo de lideranca sao
determinantes para que normas e valores se convertam em agdes concretas, sustentando tanto a
estabilidade quanto transformagdes consistentes orientadas ao interesse publico.

A medida que a administragdo publica enfrenta desafios crescentemente complexos,
torna-se imperativo que gestores desenvolvam compreensao refinada dos fatores culturais que

permeiam suas estruturas. A relagdo entre cultura organizacional, lideranga, engajamento dos
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servidores e governanca revela-se critica para a constru¢do de um setor publico mais dinamico,
resiliente e eficaz.

Ao reconhecer entraves culturais, como formalismo excessivo, aversiao ao risco e
hierarquias rigidas e, simultaneamente, promover facilitadores, como lideranga
transformacional, participacdo e cultura de aprendizagem, as organiza¢des publicas podem
consolidar ambientes mais propicios & inovacdo, a integridade e a exceléncia na entrega de
servicos a sociedade, com transparéncia e responsabilidade.

Nesse contexto, a cultura organizacional revela sua natureza ambivalente ao atuar,
simultaneamente, como alicerce da estabilidade institucional e como variavel critica nos
processos de mudanca. Evidéncias em burocracias em transi¢ao indicam que os mesmos
elementos culturais que sustentam identidade, coesdo e continuidade podem, em determinadas
circunstancias, operar como barreiras a inovagao e a renovacao institucional. Compreender essa
dualidade ¢ essencial para planejar e conduzir reformas que nao se limitem a ajustes normativos,
mas promovam transformagdes culturais duradouras no setor publico. E precisamente nesse
ponto de inflexdo que se insere a discussdo sobre os processos de mudanga organizacional, a

ser aprofundada na se¢do seguinte.
2.1.2. Processos de mudangas organizacionais

A cultura organizacional na administracao publica ¢ amplamente reconhecida como uma
forca ambivalente, capaz de impulsionar ou bloquear processos de mudanca institucional.
Enquanto conjunto de valores, crengas e praticas compartilhadas, orienta comportamentos,
estrutura relagdes de poder e condiciona a capacidade adaptativa das organizacdes publicas
frente ao seu ambiente, tanto no plano explicito, representado por normas e discursos oficiais,
quanto no plano implicito, expresso em rotinas e codigos informais.

Nessa linha, perfis organizacionais burocraticos, hierarquicos e avessos ao risco tendem
a preservar estruturas rigidas e a postergar processos de inovagdo, ao passo que culturas mais
flexiveis, abertas a aprendizagem, a experimentacdo e a mudancga, favorecem a atualizagao de
conhecimentos e a capacidade inovadora no setor publico.

Nesse contexto, a gestdo da mudanga exige o alinhamento intencional entre cultura
organizacional e praticas institucionais, com énfase em comunicac¢do clara, participacdo
qualificada e lideranga comprometida. Culturas organizacionais que estimulam confianca,
colaboragdo, compartilhamento de conhecimento e monitoramento continuo do ambiente
externo tendem a fortalecer processos de inteligéncia organizacional e inovagdo na gestdo

publica.
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Paralelamente, a incorporagdo consistente de principios como integridade, efetividade,
participagdo, accountability e transparéncia, estd associada a melhores niveis de desempenho
institucional, a elevacdo da qualidade dos servigos prestados e ao fortalecimento da confianga
publica.

A internalizacdo continua desses principios, sustentada por estruturas de governanga
coerentes, contribui para ampliar o engajamento dos servidores, reduzir resisténcias internas e
consolidar bases mais robustas para a implementacdo de estratégias e politicas publicas.
Estudos recentes apontam que fatores como engajamento das partes interessadas, lideranca
consistente e participagdo social s3o determinantes para o aprimoramento da accountability, da
transparéncia e da eficiéncia dos servigos publicos.

Nessa perspectiva, liderancas éticas e transformacionais assumem papel central ao
modelar comportamentos, alinhar discurso e pratica e fomentar culturas organizacionais
maduras, orientadas a integridade, a inovagao ¢ a responsividade as demandas sociais.

Determinados atributos culturais atuam, assim, como catalisadores da mudanga no setor
publico, especialmente quando favorecem a gestdo de riscos, a resolu¢do adaptativa de
problemas e o aprimoramento continuo dos servigcos. A lideranga transformacional, ao
reconhecer e desenvolver o potencial dos colaboradores, fortalece o senso de propodsito, amplia
o comprometimento institucional e contribui para a consolidagdo de ambientes pautados pela
confianca, pela criatividade e pelo compromisso coletivo com o interesse publico.

Por outro lado, normas culturais arraigadas na administragdo publica tendem a dificultar
a implementacdo de mudancas, ao estruturarem comportamentos e expectativas dos servidores
em torno da estabilidade, da previsibilidade e da estrita observancia de regras formais. Em
contextos marcados por burocracia rigida e forte orientagdo procedimental, esse enraizamento
cultural, embora assegure continuidade institucional, pode retardar processos de inovagdo e
limitar a capacidade de adaptagao as novas demandas sociais, reforcando a preferéncia pelo “ja
conhecido” e pela manutencao do status quo.

No Quadro 2, t€ém-se pilares estratégicos que sustentam a transformacgao organizacional.

Quadro 2 — Pilares estratégicos para a transformagao organizacional

PILARES PRINCIPIO ATRIBUTOS CULTURAIS

Cultura Trajetoria Coletiva Valores, inovagao e resisténcia

Lideranga Inspiracdo Ativa Participagdo, pertencimento e coeréncia
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Governanga Equilibrio Estrutural Transparéncia, controle e confianca

Comunicagao Conexao Estratégica Dialogo, clareza e alinhamento

Fonte: elaboracdo da autora

O apego as rotinas existentes, somado ao medo do desconhecido e as incertezas sobre
os impactos estruturais das reformas, alimenta ceticismo, resisténcia aberta ou velada e reduz a
capacidade de aprendizagem institucional. Nesse quadro, torna-se indispensavel adotar
estratégias de gestdo da mudanca que estimulem uma cultura participativa, amparada em
comunicagdo transparente, didlogo horizontal, escuta ativa e envolvimento real dos servidores
nas decisdes, 0 que se mostra decisivo para mitigar resisténcias e ampliar o compromisso com
as transformacgdes.

Os estilos de lideranga exercem influéncia decisiva na forma como a cultura
organizacional interage com as estratégias de mudanca. Evidéncias empiricas e revisodes
sistematicas indicam que a lideranca transformacional impacta positivamente a cultura
organizacional, a disposi¢ao para a inovacao, o engajamento e¢ o desempenho, tanto no setor
publico quanto em outros contextos institucionais. Lideres que combinam visdo inspiradora,
encorajamento, inclusdo e apoio individualizado tendem a construir ambientes colaborativos,
com elevados niveis de confianca, corresponsabilizagdo por resultados e sentimento de
pertencimento, reduzindo resisténcias e favorecendo o alinhamento entre valores pessoais dos
servidores e objetivos institucionais.

Além disso, abordagens de lideranca auténtica e ética contribuem para o fortalecimento
de culturas organizacionais baseadas em integridade, responsabilidade, transparéncia e
confianga, sdo elementos centrais para a inovagao sustentavel e para a adesdo as reformas. Ao
modelarem de forma coerente os valores que professam, tais lideres tornam a autenticidade um
alicerce da cultura, refor¢ando o vinculo dos servidores com os processos de mudanga e com
os compromissos publicos de integridade e accountability. Essa combinacdo de cultura
participativa, lideranca transformacional e lideranca auténtica/ética mostra-se especialmente
relevante na administragdo publica, onde estudos recentes evidenciam que a transformagado
cultural ¢ condicdao para aumentar a capacidade de resposta, a transparéncia, a inovagdo ¢ a
legitimidade das institui¢des governamentais.

No Quadro 3, tém-se expectativas de atributos projetadas para o lider transformador no

processo de (re)evolugao organizacional.
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Quadro 3 — Atributos do lider transformador

ATRIBUTO INTENCIONALIDADE

Incentiva experimentagdo e inovagao, promovendo cultura aberta a

Inovagao Criativa adaptac¢do e resolugdo de problemas complexos

Atua estrategicamente para superar resisténcias, promovendo

Mitigacao de Resisténcias . . . .
ga¢ dialogo aberto, escuta ativa e construindo uma cultura participativa.

Modela valores institucionais, promovendo harmonia entre objetivos

Autenticidade Alinhada . . .
organizacionais e valores pessoais, fortalecendo o engajamento

Estimula corresponsabilizagao e pertencimento, conduz mudangas

Lideranga Inclusiva . C
assertivas, com foco na governanga eficaz e participagao de todos

Fonte: elaboracdo da autora

Embora os lideres estejam associados a atributos transformacionais, cabe-lhes calibrar
os sistemas de controle de modo a garantir experimentacdo, responsabilizacdo e produtividade,
sem restringir indevidamente a autonomia dos servidores. Estudos sobre gestao publica indicam
que a combinag¢ao entre autonomia gerencial e controle por resultados tende a favorecer culturas
orientadas a inovagdo, ao passo que arranjos excessivamente centralizadores e personalistas
podem produzir efeitos negativos sobre a orientacao inovadora das organizacgdes publicas.

Em contextos marcados por forte tradi¢do burocratica, com foco em regras, hierarquia
e controle interno, a cultura tende a postergar a criatividade e a adaptagdo as novas demandas
sociais. Assim, o equilibrio entre controle e autonomia nas instituicdes publicas revela-se
essencial para a conformacdo de culturas organizacionais dinamicas e inovadoras.

Mecanismos de controle permanecem necessarios para assegurar accountability,
transparéncia e coeréncia na agao estatal; contudo, quando concebidos exclusivamente como
instrumentos de conformidade, podem gerar inércia, aprofundar resisténcias internas e reduzir
a flexibilidade institucional. Pesquisas sobre sistemas de controle interno e governanga
destacam que, quando articulados a lideranga comprometida e a praticas inovadoras, esses
mecanismos deixam de operar como meros requisitos legais e passam a funcionar como
instrumentos estratégicos voltados a melhoria do desempenho, a gestdo de riscos e ao
fortalecimento da confianca social.

Nessa logica, culturas organizacionais que valorizam a autonomia e o aprendizado
continuo favorecem a emergéncia de ideias inovadoras e ampliam a capacidade adaptativa das
institui¢des publicas. Ambientes que estimulam participagdao, didlogo e colaboragdo estdo

associados a maior engajamento dos servidores e a produ¢do de solugdes mais criativas,
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sobretudo quando combinados a estilos de lideranga transformacional, orientados por visao de
futuro, estimulo intelectual e consideragado individualizada.

Portanto, a governanga publica contemporanea, nesse sentido, demanda estruturas
abertas, transparentes e colaborativas, capazes de integrar diferentes perspectivas e converter a
participagdo social em instrumento efetivo de aprimoramento institucional. O fortalecimento
dessas praticas contribui para a consolidagdo de culturas organizacionais orientadas a
integridade, a inovagao e a legitimidade democratica.

A mudanca organizacional no ambito da administracao publica frequentemente enfrenta
obstaculos que comprometem a implementagdo bem-sucedida de novas estratégias e iniciativas.
Entre esses desafios, destacam-se a resisténcia dos servidores, as praticas culturais enraizadas
e a auséncia de processos consistentes de comunicagao, fatores que se entrelacam e impactam
significativamente a capacidade de condugdo de transformacdes em contextos de elevada
complexidade. Compreender tais barreiras em profundidade constitui condi¢do essencial para
que lideres publicos gerenciem a mudanga com maior assertividade, reduzindo assimetrias de
informacao, construindo confianga e promovendo ambientes mais adaptaveis e responsivos.

O desalinhamento entre valores organizacionais e valores pessoais dos servidores
configura obstaculo relevante aos processos de mudanga, na medida em que tende a gerar
resisténcias, ruidos comunicacionais e interpretagdes divergentes quanto as prioridades
institucionais. Para enfrentar esse desafio, a lideranca deve fomentar uma cultura inclusiva,
transparente e participativa, fortalecendo o senso de pertencimento € 0 compromisso €ético com
0 propdsito publico. Ambientes organizacionais que promovem o didlogo e a escuta ativa
contribuem para a construgdo de relagdes de confianga e ampliam a capacidade adaptativa das
institui¢des, sobretudo em contextos de reforma administrativa e transformacgao digital.

A efetividade das transformagdes institucionais depende da consolidag¢do de uma cultura
de integridade e da presenca de liderangas éticas capazes de engajar equipes em torno de valores
compartilhados e de uma missao publica clara. Normas internacionais de gestao de compliance
e integridade, assim como referenciais de governanca no setor publico, convergem ao destacar
que a lideranca deve assegurar coeréncia entre valores declarados e praticas concretas,
reforgando o alinhamento cultural, a participagdo ativa e a criacdo de valor publico para a
sociedade.

A transparéncia e a comunicacgao configuram, nesse contexto, pilares fundamentais para
a eficéacia dos processos de mudanga. A clareza das informagdes, a consisténcia das mensagens
e a continuidade dos didlogos fortalecem a confianga interna, reduzem incertezas e incentivam

a adogao de novos comportamentos. A lideranga deve promover uma cultura de escuta ativa e
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de feedback construtivo, articulando mecanismos de comunicacao vertical e horizontal que
favoregam a aprendizagem coletiva e o alinhamento em torno das prioridades institucionais. A
comunicagdo transparente, associada a canais efetivos de participagdao, amplia o engajamento
dos servidores, reforca a coesdao organizacional e contribui para uma atuagao mais responsiva,
colaborativa e alinhada as necessidades sociais.

Nesse cenario, pesquisas recentes destacam a importincia de alinhar cultura
organizacional e gestdo da mudanca nas instituicdes publicas. A resisténcia as transformagdes
tende a ser mais intensa em estruturas hierarquizadas e pouco dialogicas, nas quais prevalecem
culturas burocraticas orientadas a normas e procedimentos, assim como contextos em que
valores individuais e institucionais permanecem desalinhados. Em contrapartida, a construcao
de ambientes colaborativos, baseados em confianga, reconhecimento e senso de pertencimento,
favorece a adaptagdo incremental, amplia o engajamento e sustenta trajetorias de inovacao no
setor publico. Transformagdes sustentdveis requerem, assim, a integragdo entre cultura,
lideranca e bem-estar no trabalho, de modo que praticas organizacionais expressem valores de
integridade, aprendizagem continua e participagao.

Essas conclusdes convergem para a compreensdo de que mudangas institucionais
efetivas ndo se produzem por decreto, mas por meio da articulagdo entre cultura, lideranca e
participagcdo ativa dos agentes publicos, o que consolida a dimensao cultural como eixo
estratégico da renovagdo institucional no setor publico. Nessa perspectiva, observa-se que o
éxito dos processos de mudanga depende, em larga medida, da qualidade da lideranga exercida.
Mais do que um atributo gerencial, a lideranca configura-se como elemento estruturante da
cultura organizacional e vetor decisivo para o engajamento dos servidores, a efetividade das
transformagdes e a consolidagdo da governanga publica. Assim, aprofunda-se, na se¢do
seguinte, a analise sobre o impacto da lideranca na administragdo publica, com destaque para

seus estilos, desafios e potencial transformador.
2.1.3. Impacto da lideranga na administragdo publica

A lideranga ¢ crucial para a eficacia da administragdo publica, influenciando a cultura
organizacional, o engajamento dos servidores e a governanca. Em contextos de recursos
limitados e demandas complexas e incrementais, estilos transformacionais motivam por meio
do exemplo, visdo e inclusdo, enquanto estilos transacionais, em desfavor do desenvolvimento
automotivado, focam em regras e recompensas, promovendo a conformidade. Compreender
essas diferengas ¢ essencial para entender como a lideranca pode impulsionar ou limitar o

desempenho institucional, sobretudo na administragdo publica.
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No Quadro 4, tém-se desafios da lideranca transformacional na administracao publica.

Quadro 4 — Desafios da lideranga transformacional na administragdo publica

DESAFIO

Resisténcia a
mudanca

DESCRICAO

Enfrentar o medo do desconhecido e
os habitos arraigados que dificultam
a aceitacdo de mudancas

CAMPO DE ATUACAO

Promover inclusdo, comunicagdo
transparente e engajamento dos
servidores

Limitagao de
recursos

Atuar em contextos com recursos
escassos e demandas crescentes, 0
que pode afetar a produtividade

Estimular criatividade, priorizar
agOes e motivar a equipe para
otimizar recursos

Equilibrio entre

Controlar para garantir a

Desenvolver sistemas que assegurem

conformidade sem tolher autonomia
e criatividade dos servidores

controle e
autonomia

a responsabilidade e incentivem a
autonomia

Garantir coeréncia entre o discurso e
a pratica para evitar desconfianga e
desengajamento

Construir uma cultura de ética,
accountability e transparéncia

Manutengao da
transparéncia

Manter os servidores motivados e
comprometidos diante dos desafios
institucionais e da burocracia

Inspirar com visao clara, valorizar
contribuigdes e criar ambiente de
apoio

Engajar e motivar os
servidores

Fonte: elaboracdo da autora

Os lideres desempenham papel determinante na promocdo de uma cultura de
accountability e transparéncia no setor publico. A literatura evidencia que a combinagao entre
lideranga ética e mecanismos de responsabilizacdo fortalece a integridade institucional,
consolida a confianca publica e sustenta a legitimidade das organizag¢des. Ao atuarem como
referéncias de conduta, alinhando discurso e prética, os lideres reforcam valores de honestidade,
justica e responsabilidade, contribuindo para a constru¢do de ambientes percebidos como
seguros e confiaveis por servidores e cidadaos.

Em sentido oposto, a auséncia dessa coeréncia tende a gerar desconfianga, resisténcia e
desengajamento, com impactos negativos sobre a confianga social, o desempenho institucional
e, por consequéncia, na qualidade percebida do servigo prestado.

Nesse contexto, a resisténcia a mudanca na administragdo publica, frequentemente
associada a0 medo do desconhecido, a habitos arraigados e a limitada participacdo nos
processos decisorios, pode ser mitigada por liderangas inclusivas. Ao promoverem o
envolvimento efetivo dos servidores, essas liderangas fortalecem o senso de pertencimento e a
corresponsabilidade, ampliando o compromisso com as transformacdes institucionais e com as

expectativas da sociedade e dos 6rgdos de controle.
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Os lideres também devem equilibrar mecanismos de controle voltados a conformidade
com estimulos a autonomia e a criatividade. Evidéncias indicam que controles bem
estruturados, utilizados de forma interativa e orientados a resultados, podem coexistir com o
empoderamento dos servidores, favorecendo a inovagdo e o desempenho organizacional. Por
outro lado, controles excessivamente rigidos ou meramente burocraticos tendem a restringir a
adaptacdo organizacional, inibir a inovagao e intensificar resisténcias internas. Assim, sistemas
que conciliam accountability com espago para experimentacao e desenvolvimento profissional
sdo0 essenciais para a construgao de solugdes eficazes alinhadas a missao institucional.

Apesar dos desafios inerentes ao setor publico, a qualidade dos servigos prestados
depende, em grande medida, da capacidade da lideranga em engajar e motivar equipes. Estudos
indicam que estilos de lideranga transformacional, inclusiva e ética estdo associados a maiores
niveis de motivagdo para o servigo publico, melhor desempenho organizacional e maior
orientacdo a inova¢do. Uma lideranca eficaz, articulada a uma cultura organizacional saudavel,
contribui para preparar os servidores para atender as demandas sociais com eficiéncia e ética,
promovendo a melhoria continua das praticas institucionais.

Logo, a centralidade da lideranga deve estar articulada aos principios' constitucionais
da administracdo publica brasileira (Brasil, 1988), na medida em que lideres transparentes,
éticos e responsaveis sao fundamentais para converter tais principios em praticas concretas de
governanga, prestacao de contas e geracao de valor publico.

Alideranca eficaz incorpora praticas inclusivas e participativas nos processos decisorios
e nas mudancas institucionais. Organizagdes que valorizam a diversidade e o engajamento
coletivo tendem a desenvolver solu¢des mais aderentes ao seu contexto, fortalecendo o
compromisso com 0s objetivos institucionais e estimulando a inovagdo e a responsabilidade.
Nesse sentido, a inclusdo configura-se como elemento essencial para uma administragdo
publica contemporanea e responsiva.

Nas instituicdes publicas, o €xito das transformagdes organizacionais depende, em larga
medida, da capacidade de alinhar a cultura vigente as estratégias de mudanca. Estruturas
excessivamente hierarquizadas e pouco abertas ao didlogo tendem a gerar resisténcia, ao
dificultarem a participacdo e o senso de pertencimento dos servidores. Em contrapartida, a
construgdo de ambientes colaborativos, pautados na confianga e no reconhecimento mutuo,
favorece a adaptacdo e o engajamento das equipes, fortalecendo a coesdo institucional.

Transformagdes sustentaveis exigem a integracdo entre cultura organizacional, gestdo e bem-

! Legalidade, moralidade, publicidade, eficiéncia e impessoalidade.
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estar no trabalho, de modo que os valores institucionais se expressem nas praticas cotidianas e
reforcem a integridade, o aprendizado continuo e a corresponsabilidade pelo proposito publico.

Em sintese, a lideranca exerce influéncia direta sobre a modelagem da cultura
organizacional, o engajamento dos servidores, a governanga ¢ o protagonismo dos agentes
publicos. Diante de desafios crescentes e dinamicos, € essencial que os lideres incorporem, de
forma consistente, transparéncia, accountability e inclusdo, elevando a qualidade dos servigos
prestados e fortalecendo a confianca da sociedade nas instituigdes publicas. Esse movimento
contribui para a melhoria continua das praticas institucionais e para o desenvolvimento
organizacional sustentavel.

Nesse cenario, os efeitos da lideranga extrapolam a dinamica interna das organizagdes,
projetando-se sobre os proprios fundamentos da governanga publica, influenciando sua
efetividade, legitimidade e capacidade de resposta. A compreensdao desses fundamentos,
integridade, eficiéncia, transparéncia, ética e gestdo de riscos, ¢ essencial para aprofundar o
debate sobre os arranjos institucionais que sustentam a administragdo publica contemporanea.
A seguir, serdo analisados os pressupostos e as expectativas que moldam a governancga publica
no Brasil, com énfase em seus pilares estruturantes e em suas implicagdes praticas para a

conducao ética e eficiente do setor publico.
2.2. Governanca publica: pressupostos e expectativas

A governanca publica no Brasil configura-se como um conceito multifacetado,
estruturado a partir de cinco pilares fundamentais: integridade, eficiéncia, transparéncia, ética
e gestdo de riscos, orientados a promocao da accountability, da integridade e da eficiéncia na
administracao publica. A compreensao desses pilares € essencial para apreender as dindmicas
que moldam tanto as agdes (do) quanto as ndo agdes (do nothing) no setor publico brasileiro,
uma vez que interagem de forma sistémica na constru¢do de um arcabougo normativo e
operacional que influencia diretamente a atuacdo das instituicdes e suas relacdes com a
sociedade.

Essa articulagdo ocorre de maneira interdependente, conferindo robustez ao sistema
institucional. Contudo, sua efetividade estd condicionada a implementacdo concreta de
mecanismos de responsabilizacdo e ao fortalecimento dos instrumentos de controle. Nesse
cenario, a persisténcia de desafios como corrupg¢ao, opacidade informacional e fragilidades nos
mecanismos de accountability evidencia a necessidade de agdes coordenadas entre Estado e
sociedade civil, voltadas a consolidag¢do de praticas administrativas mais integras, responsivas

e orientadas ao interesse publico.
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Nesse contexto, o principio da integridade constitui fundamento central para a
constru¢do e a preservacao da confianga publica. No ambito da governanga, a integridade
pressupde a observancia de padrdes éticos pelos agentes publicos, refletindo-se na legitimidade
das decisdes e na credibilidade das instituigdes. A confianca social ndo decorre apenas da
transparéncia, mas, também, da coeréncia entre valores, discursos e praticas, expressa tanto na
conduta dos servidores quanto nos mecanismos que reforcam a responsabilidade e a
participacao social. Assim, a consolidagdo de uma cultura de integridade demanda mais do que
marcos normativos; requer a institucionalizagdo de praticas capazes de promover o
comprometimento ético de forma continua e integrada a rotina.

O desempenho das organizagdes publicas tem sido amplamente investigado na literatura
nacional e internacional, configurando campo analitico dindmico e multidimensional. Estudos
recentes evidenciam que a performance institucional se articula a dimensdes como governanga
publica, accountability, sustentabilidade, interoperabilidade, transformagdo digital e
transparéncia, além de fatores relacionados a cultura organizacional, a seguranga juridica e a
capacidade estatal de formulagdo e implementacao de politicas publicas (Jonathan et al., 2024;
Teixeira et al., 2024; Kuo; Lee, 2024; Oliva et al., 2024; Heijden, 2024).

Nessa logica, pesquisas também destacam o papel da governanga e dos mecanismos de
controle na promoc¢ao da eficiéncia e da legitimidade institucional, evidenciando que praticas
orientadas a integridade, a transparéncia e a responsabilidade publica contribuem para o
fortalecimento da confianga social e para a melhoria do desempenho organizacional (BASON;
Austin, 2022; Trondal, 2023; Grossi; Argento, 2022; Tavares; Bitencourt, 2022; Cocchiasecca
etal., 2021).

Adicionalmente, investigagdes empiricas apontam que a integragdo entre inovacao,
transformagao digital e gestdo publica tem ampliado a capacidade de resposta das organizagdes
estatais diante de demandas complexas, ao passo que a auséncia de coordenag¢ao institucional e
de alinhamento estratégico tende a comprometer a efetividade das ag¢des governamentais
(Millard, 2023; Cust et al., 2023; Irtyshcheva et al., 2022; Amorim; Oliveira, 2022; Batista et
al., 2021; Guedes; Silva Jr., 2021).

Entre os principios constitucionais da Administragdo Publica, o principio da eficiéncia
revela-se indispensavel ao fiel cumprimento das praticas de governancga, especialmente diante
da demanda por maior efetividade na gestdo, das restricdes or¢amentarias crescentes € do
escrutinio dos o6rgdos de controle interno e externo (Brasil, 1988 e 2020). Eficiéncia, nesse

contexto, relaciona-se ao uso racional e otimizado dos recursos publicos para produzir
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resultados socialmente relevantes, maximizando valor publico na entrega de servigos de
qualidade a populacao.

As inter-relagdes entre governanca publica, inovagdo institucional, accountability,
transparéncia, sustentabilidade, transformacao digital e cultura organizacional configuram um
campo analitico complexo e interdependente, cujo exame tem evidenciado seu papel na
consolida¢dao de administragdes mais integras, responsivas e democraticas. Nesse contexto, a
governanga pode ser compreendida como o conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e
controle orientados a integridade, a transparéncia, a responsabilizagdo e a efetividade no uso
dos recursos publicos, articulando planejamento, gestdo por resultados e controle social.

A transparéncia figura como elo estratégico entre Estado e sociedade, legitimando
democraticamente a agcdo publica. Ao permitir o acompanhamento das decisdes e garantir o
acesso a informagdo, reforca o controle social, a participagdo cidada e a responsividade
institucional. A convergéncia entre publicidade e transparéncia, especialmente por meio de
dados abertos, fortalece o desempenho institucional, a ética administrativa e a confianga
publica, configurando a transparéncia como vetor estruturante da boa governanca, e ndo apenas
como obrigacao legal.

A ética publica, inserida no conjunto de principios da governanga, emerge como valor
transversal que orienta a conduta dos agentes estatais e confere legitimidade as instituigoes.
Longe de constituir principio isolado, atua como eixo integrador dos demais fundamentos da
governanga, ao direcionar a a¢do administrativa para o interesse coletivo, a integridade e a
criacdo de valor publico. O fortalecimento da ética institucional depende de processos continuos
de aprendizagem, de reflexdo sobre propdsito e responsabilidade e da coeréncia entre valores
declarados, praticas cotidianas e estruturas decisorias, condicao essencial para o alinhamento
entre comportamentos individuais e objetivos organizacionais.

Adicionalmente, a gestdo de riscos configura-se como estratégico a da boa governanga
em contextos marcados por incertezas, pressdes e instabilidade politica. A capacidade de
identificar, avaliar e mitigar riscos revela-se determinante para a resiliéncia organizacional e
para a integridade na aplicacdo dos recursos publicos. Nessa linha, modelos de governanga
eficazes incorporam a gestdo de riscos como instrumento de accountability e transparéncia,
articulando analise, participacao de multiplos atores e mecanismos de supervisao. Organismos
internacionais, como a OCDE, enfatizam que a governanga deve assumir carater proativo,
antecipando e utilizando a gestdo de riscos como mecanismo central de sustentabilidade

institucional e de confianga (OCDE, 2020; OCDE, 2022).
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Nesse sentido, o aprimoramento da governanga no Brasil tem sido impulsionado por
marcos legislativos voltados a integridade e a transparéncia, dentre os quais se destacam a Lei
n® 12.846/2013 (Lei Anticorrup¢ao Empresarial) e a Lei n® 12.527/2011 (Lei de Acesso a
Informagdo) (Brasil, 2011; 2013). Tais normativas buscam fortalecer mecanismos de
responsabiliza¢do, programas de integridade e o direito fundamental de acesso a informagao,
ampliando as possibilidades de controle social e de prevengdo a corrup¢do. Contudo, a
efetividade dessas normas depende de vontade politica, capacidade institucional de
implementagdo e resisténcia a pressdes sistémicas, evidenciando a distancia entre o desenho
juridico e a pratica administrativa.

Diante das transformagdes institucionais contemporaneas, ganham relevancia
paradigmas que posicionam o cidaddo no centro das decisdes publicas, desafiando modelos
tradicionais de formulagdo e execucdo de politicas. Abordagens de governanga democratica e
colaborativa enfatizam a cocriagdo, a escuta ativa e o redesenho de servigos orientados pela
experiéncia do usuario, articulando participacdo cidada, transparéncia e uso de tecnologias
digitais. Essa perspectiva converge com a no¢ao de governanca multinivel e governanca digital,
que demandam atuagdo em redes interdependentes para enfrentar a crescente complexidade
social e tecnologica.

Fortalecer a governanca publica, portanto, exige mais do que a existéncia de normas
estruturadas; requer a consolidacao de um ecossistema colaborativo, sustentado pela articulagao
entre liderancgas, 6rgdos de controle, grupos de interesse e sociedade civil. Evidéncias indicam
que a efetividade da administragdo publica estd associada a cooperagdo interinstitucional, a
transparéncia ativa e a existéncia de mecanismos robustos de responsabilizacdo e controle
social, elementos que, de forma integrada, contribuem para uma gestao publica mais eficiente,

integra e orientada ao interesse publico.
2.2.1. Fundamentos e principios da governanga publica

A governanca publica abrange um vasto conjunto de principios e praticas que orientam
a administracdo das instituicdes governamentais e a prestacdo de servicos a sociedade.
Compreender esses principios € essencial, pois eles constituem a base sobre a qual se constroi
uma governanga eficaz. No setor publico, destacam-se os pilares centrais da integridade, da
eficiéncia, da transparéncia, da ética e da gestdo de riscos, cada qual desempenhando papel

crucial para garantir que as instituicdes publicas operem de forma responsavel e responsiva as

necessidades dos cidadaos.
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No Quadro 5, t€ém-se pilares que ancoram a governanga, refor¢cando a interdependéncia

e a importancia de sua aplicacdo coordenada nas institui¢des publicas.

Quadro 5 — Pilares fundamentais da governanga publica

PILAR CONCEITO-AVLO INSTRUMENTOS
Inteeridade Adogdo de wvalores éticos nas | Lein® 12.846 (Brasil, 2013), Codigo
£ decisoes e agdes governamentais de Conduta e Portal da Transparéncia
. s Indicadores de desempenho, inovagao
A Uso racional dos recursos publicos . ! .
Eficiéncia administrativa e escuta ativa da
para gerar resultados eficazes .
sociedade
A Acesso amplo e compreensivel as | Lei n® 12.527 (Brasil, 2011), dados
Transparéncia . ~ 1 e
informagdes publicas abertos e participacdo cidada
. Conduta alinhada ao interesse | Codigos de ética, capacitacao
Etica . \ .- . . S
coletivo e a responsabilidade continuada e canais de dentincia
~ . Identificagdo e mitigacdo de Mapas. de TS0, pohtlc~as de
Gestao de Riscos . TR compliance e integracdo com
vulnerabilidades institucionais . L.
planejamento estratégico

Fonte: elaboracdo da autora

A consolida¢ao de uma administra¢dao publica orientada ao interesse coletivo depende
da articulagdo coerente e coordenada entre integridade, ética, transparéncia, eficiéncia e
accountability. Esses pilares ndo operam de forma isolada; inter-relacionam-se e constituem a
base de praticas institucionais mais responsaveis, eficazes e legitimas, elevando a confianca
social e a qualidade das decisdes publicas. A internalizacdo desses valores nas rotinas
organizacionais, por meio de instrumentos normativos, estratégias de gestdo e canais de
participagdo, configura condi¢do essencial para o fortalecimento da cultura organizacional e
para a sustentacdo de mecanismos de controle e responsabilizagao.

Reconhecer tais principios simultaneamente como diretrizes e instrumentos de
transformagao institucional implica adotar uma abordagem transversal de governanca, capaz de
integrar condutas individuais, estruturas administrativas e decisdes estratégicas. Essa integragao
mostra-se fundamental para enfrentar desafios como resisténcia a mudanga, opacidade
informacional e fragmentacdo de politicas publicas, exigindo alinhamento entre normas,
incentivos e praticas cotidianas. Nessa perspectiva, a boa governanca ndo se limita ao
cumprimento formal de regras, mas pressupde compromisso €ético com uma gestao transparente,
integra, participativa e responsiva.

A integridade destaca-se como pilar central, vinculada a adesdo a principios éticos na
tomada de decisdo e na condug¢do das instituicdes. Mais do que conformidade normativa, exige

a internalizagdo de valores capazes de assegurar legitimidade, transparéncia e responsabilidade
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no agir publico. A percepcdo de integridade influencia diretamente a confianga social, o
engajamento civico e a legitimidade institucional, refor¢ando a relevancia da lideranga
exemplar, de uma cultura ética e de sistemas de controle robustos.

A eficacia da governanca depende de arranjos institucionais que integrem controle,
avaliagdo e accountability, alinhando o desempenho institucional ao interesse coletivo.
Transparéncia, participagdo e responsividade configuram-se como determinantes da confianga
publica, enquanto auditoria, contabilidade publica e monitoramento sistematico fortalecem a
responsabilizacdo e a qualidade das decisdes. A presenca articulada desses elementos tende a
estar associada a niveis mais elevados de confian¢a dos cidaddos ¢ a melhores avaliagcdes do
desempenho governamental.

A eficiéncia relaciona-se ao uso otimizado dos recursos publicos para a geracdo de
resultados socialmente relevantes, articulando planejamento estratégico, avaliagdo de
desempenho, inovagdo e fortalecimento dos controles internos. Nessa dire¢do, em abordagens
contemporaneas, a eficiéncia ¢ concebida de forma integrada a ética e a sustentabilidade, de
modo que os ganhos de desempenho estejam alinhados ao interesse publico e a preservagao da
confianca institucional.

A transparéncia configura-se como requisito indispensavel para o controle social, o
engajamento civico e a responsabilizagdo institucional. Ao assegurar acesso efetivo a
informacao e permitir o acompanhamento das decisdes, amplia a legitimidade das instituigdes
e reforca a capacidade de resposta as demandas sociais. A articulacdo entre transparéncia,
accountability e responsividade contribui para o fortalecimento da confianga no governo, tanto
em contextos locais quanto em sistemas nacionais.

A ética publica atua como principio estruturante, orientando a atuagdo dos agentes em
consonancia com o interesse coletivo e os valores democraticos. Quando incorporada a codigos
de conduta, processos de formagdo continuada e mecanismos independentes de controle,
contribui para prevenir a ma gestdo, promover maior equidade na prestacdo de servicos e
fortalecer a confianca dos cidadaos.

A gestdo de riscos, por sua vez, configura-se como dimensao estratégica da governanga,
essencial a estabilidade institucional e a resiliéncia organizacional em contextos de incerteza.
Ao integrar-se ao planejamento, ao monitoramento e a tomada de decisdo, contribui para alinhar
objetivos institucionais as exigéncias externas, prevenindo falhas, mitigando riscos de
corrupgao e aprimorando o desempenho organizacional.

Em sintese, a boa governanca decorre da integragdo pratica entre integridade, ética,

transparéncia, eficiéncia, accountability e gestdo de riscos, apoiada por marcos legais
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consistentes, lideranga ética, participagdo social e sistemas de controle eficazes. Somente
quando esses principios se traduzem em instrumentos e praticas concretas no cotidiano
institucional € possivel consolidar um setor publico mais integro, eficiente e orientado ao bem

comum.
2.2.2. Instrumentos € mecanismos de governanga

Conhecer e aplicar instrumentos e mecanismos de governanga ¢ fundamental para o
fortalecimento da gestao publica, promovendo eficiéncia, transparéncia e responsabilidade na
administracdo estatal. Esses recursos estruturam processos, orientam decisdes estratégicas,
viabilizam o controle e a mitigacao de riscos, além de fortalecer a integridade institucional e
ampliar a confianga social. Ao padronizar praticas, delimitar responsabilidades e fomentar a
prestagdo de contas, contribuem para uma atuagdo publica mais previsivel, ética e alinhada ao
interesse coletivo. Em contextos de elevada complexidade e demandas crescentes, sua adogao
revela-se indispensavel para assegurar a continuidade, a legitimidade e a efetividade das
politicas publicas.

A gestdo de riscos tem se consolidado como componente essencial da governanga
publica, especialmente no Brasil, onde as instituicdes enfrentam desafios diversos, entre os
quais se destacam a corrup¢do e as desigualdades socioecondmicas. Sua implementacgao
fortalece a integridade, a eficiéncia e a accountability, por meio da identificacdo de riscos, da
avaliacdo de probabilidade e impacto e do desenvolvimento de medidas preventivas. Um
arcabougco robusto de gestao de riscos permite as institui¢des publicas lidar de forma mais eficaz
com as complexidades da administracdo estatal, assegurando o uso eficiente dos recursos
disponiveis.

Nesse contexto, a gestdo de riscos destaca-se por sua contribui¢do direta ao
fortalecimento da transparéncia, da integridade e da accountability, sobretudo quando integrada
a sistemas formais de controle interno e governanga. Ao identificar, avaliar e tratar riscos de
forma sistematica, os Orgdos publicos tornam-se mais aptos a antecipar vulnerabilidades,
prevenir irregularidades e publicizar informagdes relevantes, o que reforca a confianca social e
amplia a capacidade de supervisdo cidada.

No plano normativo, a incorporagao de referenciais internacionais, como o COSO ERM
e a ISO 31000, as normas federais, a exemplo da Instrucdo Normativa Conjunta MP/CGU n°
1/2016 e do Decreto de Governanga, consolidou a gestdo de riscos como elemento estruturante
da boa governanga, ao articular dimensdes legais, operacionais, financeiras e reputacionais em

um mesmo arcabouco de controle. A OCDE recomenda que a gestdo de riscos seja
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compreendida como componente central da responsabilidade gerencial e das politicas de
integridade, voltado a preven¢ao de fraude, improbidade e corrupgao.

No Quadro 6, tém-se os principais instrumentos € mecanismos de governanga publica.

Quadro 6 — Instrumentos € mecanismos de governanga publica

INSTRUMENTO DESCRICAO

Processo sistematico de identificar, avaliar e mitigar riscos, focado em
Gestao de riscos integridade, eficiéncia e accountability, integrado ao planejamento
estratégico e apoiado por indicadores preditivos e capacitagao técnica.

Principio fundamental que garante acesso a informacgao, promove
Transparéncia controle social e fortalece a confianca publica, apoiado por ferramentas
digitais e informagdes claras e uteis.

Responsabilizagdo institucional fundamentada em normas, tecnologia e
Accountability cultura, envolvendo Estado, sociedade e Judiciario para assegurar
prestacdo de contas e responsividade.

Conjunto de leis e normativos que regulam divulgacao, controle e
san¢do no setor publico, promovendo seguranga juridica e integridade
institucional.

Marcos legais e
Institucionais

Ferramentas digitais e métodos analiticos que ampliam a gestao
Tecnologia e inovagdo | preditiva, facilitando monitoramento, transparéncia e decisoes
estratégicas.

Fonte: elaboracdo da autora

Experiéncias empiricas em universidades federais evidenciam que a integragdo da
gestao de riscos ao planejamento estratégico e ao ciclo or¢amentario, com uso de metodologias
semiquantitativas e indicadores de impacto institucional, favorece o controle de riscos criticos
e o alinhamento entre agdes administrativas e objetivos de longo prazo. Contudo, estudos
mostram que o estdgio de desenvolvimento da gestdo de riscos no Executivo Federal ainda ¢
incipiente, em razao da instabilidade politico-administrativa, baixa cultura de risco e caréncia
de capacitagao técnica, entre outros.

Ferramentas tecnoldgicas, painéis de monitoramento e sistemas de informagao,
alinhados as diretrizes da ISO 31.000 e as recomendacdes da OCDE, tém sido indicados como
instrumentos capazes de qualificar a tomada de decisdo, potencializar a transparéncia e apoiar
uma governanca publica mais preventiva, responsiva e orientada por evidéncias.

Ao considerar boas praticas internacionais, o Brasil encontra oportunidades de
aprendizado e adaptacdo de modelos consolidados. Esses modelos valorizam comunicagao
transparente, processos decisorios colaborativos e uso intensivo de ferramentas tecnoldgicas na

identificacdo, andlise e mitigacao de riscos. A ado¢ao de metodologias padronizadas, avalia¢des



42

periodicas e programas de capacitacdo pode expandir significativamente a capacidade das
institui¢des brasileiras de lidar com os desafios da governanga contemporanea.

Adicionalmente, o Poder Judiciario exerce papel relevante na supervisao da gestao de
riscos aplicada a governanca publica. Sua atuagdo ¢ fundamental para assegurar que os entes
estatais observem padrdes éticos e operacionais. No caso do Tribunal Superior Eleitoral (TSE),
por exemplo, ha contribui¢do expressiva para a consolidagdo da accountability no campo
eleitoral. A supervisdo jurisdicional se torna ainda mais necessaria em contextos politicos
instaveis, nos quais a integridade das institui¢des pode ser comprometida.

A transparéncia exerce papel central na governanga publica, ao construir a confianga
social, fortalecer a accountability e ampliar a eficacia institucional. Sua consolidacdo, orientada
por valores democraticos, requer a atuacdo conjunta do Estado, do setor privado e da sociedade
civil, viabilizando uma gestdo mais aberta, responsavel e responsiva. Nesse contexto, assume
relevancia especial diante de demandas crescentes por integridade e controle social,
encontrando respaldo, no Brasil, em marcos normativos como a Lei de Acesso a Informacgao,
Lei n° 12.527 (Brasil, 2011), e a Lei Anticorrup¢ao, Lei n° 12.846 (Brasil, 2013), que
estabelecem diretrizes para a divulgacdo de dados, o fortalecimento do controle social e a
responsabilizacdo por ilicitos administrativos e empresariais.

Nessa perspectiva, a transparéncia configura-se como a dimensdo mais visivel da
integridade institucional e, quando negligenciada, compromete tanto a credibilidade normativa
quanto a legitimidade das a¢des governamentais.

Apesar dos avangos normativos e em prol da abertura governamental, persistem
barreiras relevantes a consolidacdo de uma cultura de transparéncia no setor publico brasileiro.
A simples disponibilizagao de informagdes em portais oficiais, ainda que atenda ao requisito de
publicidade, mostra-se insuficiente para assegurar accountability democratica e participagao
cidada efetiva. Torna-se garantir a inteligibilidade, a contextualizacdo e a utilidade pratica dos
dados publicos, de forma que diferentes segmentos da sociedade possam utiliza-los para
fiscalizacdo, avaliagdo e aprimoramento das politicas publicas.

Nessa dire¢ao, ferramentas digitais, como painéis interativos, portais de dados abertos,
sistemas de business intelligence (BI) e plataformas de monitoramento em tempo real, assumem
papel estratégico na antecipacdo de riscos, na qualificagdo dos processos decisorios € no
fortalecimento de uma governanga mais responsiva. A tecnologia deixa de atuar apenas como
canal de divulga¢do de informacdes e passa a integrar a propria estrutura de gestdo,
contribuindo para a constru¢do de um ecossistema publico orientado por integridade, eficiéncia

e accountability baseada em dados.
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A inter-relagdo entre governanca, transparéncia e responsabilizacdo institucional torna-
se mais evidente quando analisada sob a perspectiva de uma accountability efetiva. Trata-se de
um compromisso compartilhado entre Estado e sociedade, sustentado por marcos legais,
recursos tecnologicos e praticas organizacionais coerentes com os principios de imparcialidade,
publicidade e responsabilidade. Para que a prestacdo de contas seja efetiva, € essencial que a
cultura institucional esteja orientada por padrdes éticos, clareza na definicdo de papéis e
competéncias, além de capacidade de resposta tempestiva as demandas sociais.

No contexto brasileiro, o Poder Judiciario, especialmente a Justica Eleitoral, exerce
papel relevante na promocdo da accountability publica, assegurando a regularidade dos
processos eleitorais, a transparéncia das decisdes e a responsabiliza¢do de agentes publicos e
partidos politicos. Em articulacdo com 6rgdos de controle interno e externo, consolida-se um
arranjo institucional voltado a integracdo entre legalidade, ética e desempenho, condi¢do
indispensavel para o fortalecimento da confianca social nas institui¢des democraticas.

A consolidag@o de mecanismos de governanca orientados por dados favorece a transi¢ao
de uma accountability predominantemente reativa, centrada na apuracao posterior de desvios,
para abordagens preditivas e preventivas, nas quais riscos e oportunidades sao identificados de
forma antecipada com base em evidéncias sistematizadas. Essa ldgica de atuagdo exige
interoperabilidade entre sistemas, simetria informacional e capacidades analiticas consistentes,
de modo a transformar a transparéncia em instrumento efetivo de aprimoramento de processos,
resultados e comportamentos organizacionais.

Logo, a incorporacdo de praticas institucionais voltadas a escuta ativa, & inovacao
centrada no usudrio e a aprendizagem continua contribui para ampliar a capacidade adaptativa
da administracao publica. Nesse cenario, a digitalizacdo atua como vetor de transformagdo da
governanga, ao expandir canais de interacdo com a sociedade, dinamizar a prestacdo de contas
e possibilitar o uso de tecnologias como instrumentos de racionalizagdo, monitoramento e
gestao preventiva.

Cocciasecca et al. (2021) destacam que nomeagdes baseadas em critérios técnicos,
aliadas a transparéncia e a accountability, contribuem para alinhar as diretrizes institucionais
ao comportamento das liderangas, reduzindo riscos de captura politica e favorecendo a
coeréncia entre normas, praticas e resultados. Essas evidéncias indicam que o aprimoramento
da governanga depende ndo apenas de marcos legais e arranjos formais, mas, também, da
qualidade e adaptabilidade dos instrumentos de gestdo, assim como da articulacdo entre

tecnologia, cultura organizacional e legitimidade democratica.
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Em sintese, instrumentos de governangca como gestdo de riscos, transparéncia e
accountability constituem um tripé essencial ao fortalecimento institucional e & promog¢ao de
uma administracao publica resiliente, legitima e orientada ao interesse coletivo. A articulagdo
entre marcos legais consistentes, participagdo cidada qualificada, inovagdo tecnoldgica e
atuacdo estratégica dos 6rgdos de controle e do Poder Judicidrio sustenta o aprimoramento
continuo da governanga publica. Contudo, sua efetividade depende de condigdes institucionais
adequadas, diante de desafios politicos, operacionais e culturais, exigindo anélise critica dos

limites e possibilidades de implementagao no contexto brasileiro contemporaneo.
2.2.3. Aspectos legais e desafios contextuais

A governanga publica no Brasil ¢ fortemente estruturada sobre os marcos legislativos
que promovem a integridade e a responsabilizacdo dos agentes publicos. Nas ultimas décadas,
observou-se um esforgo sistematico para aprimorar os instrumentos normativos voltados a
consolida¢do da accountability, mediante o fortalecimento da transparéncia e da ética na
administracdo publica. Normas como a Lei Geral Anticorrupg¢ao (Brasil, 2013) e a Lei de
Acesso a Informagao (Brasil, 2011) tornaram-se referéncias centrais nesse processo, a0 propor
bases legais que visam assegurar que gestores publicos ajam com probidade e respondam
adequadamente por suas condutas.

A Lei n° 12.846 (Brasil, 2013) constituiu um marco no enfrentamento a corrup¢ao ao
estabelecer responsabilidade objetiva das pessoas juridicas e prever sancdes civis €
administrativas aplicaveis a empresas envolvidas em praticas lesivas a administragao publica,
em especial em licitagdes e contratos. Além de punir, a lei introduziu forte componente
preventivo ao estimular a adogdo de programas de integridade, controles internos e mecanismos
de compliance como critério relevante na dosimetria das san¢des, promovendo a difusdo de
uma cultura de integridade e gestdo de riscos nas organizagdes.

De forma complementar, a Lei de Acesso a Informacao (Lei n® 12.527/2011) ampliou
os instrumentos de controle social ao assegurar o direito fundamental de acesso as informagdes
publicas e impor aos 6rgaos governamentais deveres de transparéncia ativa sobre decisoes
administrativas, contratos e execuc¢do orgamentaria. Estudos indicam que a LAI reconfigurou a
relacdo entre Estado e sociedade ao viabilizar o uso de sistemas como o e-SIC e de portais de
transparéncia como canais de participagao, fiscalizagdo e monitoramento de politicas publicas.

No Quadro 7, tém-se, entre outros, marcos legais afetos a governancga publica.

Quadro 7 — Marcos legais afetos a governancga publica
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MARCO DESCRICAO CITACAO

Prevé sancdes e responsabilizac¢do objetiva de
empresas por atos lesivos, incentivando programas Brasil (2013)
de integridade.

Lei Anticorrupg¢ao (Lei n°
12.846/2013)

Lei de Acesso a Assegura o acesso a informacgdes publicas, com
Informacao (Lei n° divulgacdo ativa e respostas a solicitagoes, Brasil (2011)
12.527/2011) fortalecendo o controle social.
Estabelece os principios da administragdo publica
Constitui¢ao Federal que sustentam a governanga: legalidade, Brasil (1988)
(1988) impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia.
Cédigo Eleitoral (Lei n° Regulg o processo eleitoral, abranggndoyotagéo, .
4.737/1965) ﬁnanglamento Qe campanhas, fiscalizagdo e Brasil (1965)
atuacdo da Justica Eleitoral.
Lei Complementar n° Estabelece regras para o uso responsavel dos
101/2000 (Lei de recursos publicos, promovendo disciplina fiscal e Brasil (2000)

Responsabilidade Fiscal) | transparéncia orgcamentaria.
Lei n° 8.666/1993 (Lei de Dlsc1p11.na as c_(A)ntr_atag:oes publicas, assegurando _
Licitacdes e Contratos) isonomia, eficiéncia e controle, sendo Brasil (1993)
gradualmente substituida pela Lei n° 14.133/2021.

Lein® 14.133/2021 (Nova | Unifica normas ¢ fortalece governanga e

Lei de Licitagdes) integridade nas licitagdes e contratos publicos. Brasil (2021)

Fonte: elaboracao da autora

Contudo, a existéncia de um arcaboug¢o normativo robusto ndo garante, por si so, a
efetividade desses instrumentos. Avaliagdes concatenadas na LAI sugerem, entre outros,
problemas de cumprimento de prazos, persistentes de respostas incompletas e fragilidade na
gestdo da informagdo e evidenciando compromissos institucionais ainda limitados com a
transparéncia. De modo semelhante, a implementagdo da Lei n® 12.846 enfrenta obstaculos
ligados a baixa difusdo da norma, caréncia de estrutura de integridade em muitas organizagdes
e dificuldades de enforcement em niveis subnacionais. Esses desafios tendem a se intensificar
em contextos de crise politica, nos quais se observa enfraquecimento dos mecanismos de
integridade e recrudescimento de praticas opacas.

Nesse cenadrio, as organizagdes da sociedade civil assumem papel decisivo na promogao
da integridade publica ao atuar na conscientizacdo, no monitoramento das acdes
governamentais € no uso estratégico da LAI como ferramenta de controle social. Essas
entidades funcionam como instincias paralelas de vigilancia, reduzindo assimetrias de
informagdo, pressionando por responsabilizacdo e contribuindo para a preservagdo da
legitimidade institucional.

O Poder Judiciario também ocupa posicao estratégica na garantia da integridade e da
boa governanga, ao controlar atos da administragdo, zelar pelo respeito a Constituicdo e

assegurar direitos fundamentais, inclusive em matéria de transparéncia e acesso a informacao.
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No caso brasileiro, a Justica Eleitoral, especialmente o Tribunal Superior Eleitoral (TSE),
desempenha fungdes centrais de organizagdo dos pleitos, fiscalizagdo do financiamento de
campanhas e regulamentacdo do processo eleitoral, incluindo propaganda e uso de midias
digitais, o que repercute diretamente na accountability eleitoral e na prote¢ao da integridade do
voto. Pesquisas mostram que o modelo de governanga eleitoral brasileiro, baseado em uma
justica eleitoral independente, tem refor¢cado a confianga na lisura das eleigdes, ainda que
conviva com tensoes relacionadas a judicializacao da politica e ao ativismo normativo do TSE.

Apesar disso, a atuagao das cortes eleitorais ocorre em ambiente marcado pela influéncia
do poder econdmico, pela complexidade normativa e por episddios recorrentes de
irregularidades, o que exige capacidade institucional elevada, autonomia e infraestrutura
tecnologica compativel com os desafios contemporaneos, como a desinformag¢do e o
financiamento ilicito. Investimentos em estruturas de controle, tecnologia da informacao e
capacitagdo especializada sao fundamentais para que essas institui¢des apliquem as normas com
rigor, isonomia e transparéncia.

A medida que as institui¢des publicas sdo pressionadas a demonstrar resultados e
integridade, torna-se necessario redefinir a relacdo entre gestores publicos e sociedade,
superando uma visao meramente instrumental da administragdo. A consolidagdo de uma cultura
de integridade depende da articulacdo entre conduta ética, controles internos, transparéncia
ativa e participagdo cidada, compondo um modelo de governanca baseado em
responsabilidades compartilhadas.

No contexto brasileiro, a LAl e a Lei n® 12.846 fixam que marcos legais e institucionais
precisam ser continuamente aperfeicoados para acompanhar transformagdes sociais e
tecnologicas. Estudos mostram que a efetividade dos dispositivos de governanga esta
condicionada ao desenho institucional, a capacidade regulatdria e a existéncia de mecanismos
de compliance e integridade que sejam internalizados nas rotinas organizacionais, tanto no setor
publico quanto no privado. A adogao de sistemas de gestdo de compliance, em alinhamento
com padrdes internacionais, emerge como instrumento estratégico para traduzir normas em
praticas, sobretudo em ambientes complexos e sujeitos a riscos multidimensionais, como o da
Justica Eleitoral e de outros 6rgdos de controle.

Dessa forma, a interagdao entre leis anticorrupcao, normas de transparéncia, atuacao
judicial e controle social configura um ecossistema dindmico de governanga publica, cuja
efetividade depende ndo apenas do texto normativo, mas da capacidade das institui¢cdes e da
sociedade de transformar principios de integridade, publicidade e responsabilizagao em praticas

concretas e sustentaveis.
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2.3. Sistema de gestao de compliance: principios e requisitos

A gestao de compliance, em contextos organizacionais, ¢ dinamica e complexa, exigindo
a compreensao e ressignificacao das obrigagdes legais e diretrizes éticas. Mais do que a mera
conformidade normativa, esse sistema envolve, entre outros, principios como accountability,
transparéncia e equidade, fundamentais para fortalecer a confianga entre as partes interessadas.
Compreendé-los sob uma perspectiva multidimensional, sistémica e dindmica ¢ fundamental
para as organizagdes que buscam governanga sustentavel e exceléncia operacional.

Portanto, ao analisar a evolugao conceitual dos componentes do compliance, constata-
se que este deixou de ser apenas um instrumento de controle para se consolidar como ferramenta
transversal de gestdo, assumindo papel estratégico na promogao da integridade, na prevengao
de irregularidades e no fortalecimento da governanga, seja no setor privado, no setor publico
ou no terceiro setor.

Nessa perspectiva, estudos recentes tém evidenciado as multiplas interconexdes do
compliance com a gestdo organizacional, a cultura institucional e diferentes dimensdes do
desempenho, abrangendo aspectos como recompensas, seguranca, inovagdo, modelos de
maturidade, qualidade, sustentabilidade, desenvolvimento organizacional, satisfacdo do cliente
e formacao dos agentes envolvidos (Oliveira; Molina, 2024; Tian, 2024; Widodo, 2024; Costa,
2023; Keppen, 2023; Marinho, 2023; Amorim, 2022; Leal, 2022; Jansen, 2021).

O SGC configura-se como instrumento estratégico de prevengdo de riscos de nao
conformidade ao integrar, de forma sistematica, obrigagdes legais, regulatorias e éticas as
diretrizes organizacionais. Nessa logica, a norma ISO 37301 (ABNT, 2021) estabelece um
referencial internacional para o desenho e certificacdo desse sistema, estabelecendo principios
de integridade, boa governanga, transparéncia, proporcionalidade e sustentabilidade, aplicaveis
a organizagdes publicas e privadas de qualquer porte. Seu enfoque abrangente cobre ndo apenas
requisitos legais, mas também normas internas, padrdes éticos e compromissos voluntérios,
permitindo uma abordagem holistica de gestao de riscos de conformidade.

No Quadro 8, apresentam-se dimensdes que integram o campo valorativo da cultura de

compliance, com seus respectivos impactos na organizagao.

Quadro 8 — Dimensdes componentes e impactos da cultura de compliance

DIMENSOES IMPACTOS CULTURAIS

Estimula comportamentos pautados por valores, fortalecendo o

Etica e Integridade senso coletivo de certo e errado
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Promove uma cultura de decisdo consciente € comprometida com

Transparéncia e Accountability , f
0 bem comum, com lideres como exemplos éticos

Gera ambientes mais abertos a informacdo, incentivando a

Governanga e Lideranca , e
¢ ¢ confian¢a mutua e a responsabilizagdo individual

Fomenta o aprendizado constante e o envolvimento ativo dos

Cultura e Engajamento - L
&4 colaboradores nos objetivos da organizacdo

Consolida uma mentalidade de prevengdo, adaptabilidade e

Melhoria e Risco . N . L .
inovagao como parte das rotinas organizacionais

Fonte: elaboracao da autora

A implementagdo de um SGC enfrenta desafios relacionados a cultura organizacional,
resisténcia @ mudanca e baixa compreensdao do valor estratégico do compliance. Estudos
indicam que a efetividade de programas de compliance esta diretamente associada a cultura de
integridade, a lideranga ética e a qualidade dos mecanismos internos de controle e resposta a
ndo conformidades. Pesquisas destacam que programas de capacitagdo continua ¢ bem
estruturados sdo determinantes para internalizar valores de ética e conformidade, reduzir
violagdes e melhorar o desempenho institucional, inclusive em setores publicos e em contextos
ESG.

A ISO 37301 organiza o SGC em pilares como contexto organizacional, lideranga e
comprometimento, avaliacdo de riscos, operacdo, monitoramento e melhoria continua, em
conformidade com a logica de sistemas de gestdo baseada no ciclo PDCA. O comprometimento
da alta administracdo ¢ apontado como condicao essencial para a construcdo de uma cultura de
compliance e para a consolidagcdo de padrdes de accountability e transparéncia. Evidéncias
empiricas indicam que a ado¢do de normas de gestdo de compliance e antissuborno, como a
ISO 37301 e a ISO 37001, esta associada ao fortalecimento da governanca, a redugdo de riscos
de corrupg¢do e ao aumento da confianga dos stakeholders.

No setor publico, a ado¢ao de instrumentos de compliance tem sido empregada para
aperfeigoar a governanca, reduzir desvios e fortalecer a responsabilizagdo, inclusive em areas
sensiveis, como regulagdo ambiental, mineragdo e politicas setoriais. A abordagem de GRC
integrado sugere que a articulacdo entre governanga, gestao de riscos e compliance potencializa
a capacidade institucional de prevenir e detectar irregularidades, desde que acompanhada de
recursos adequados e de compromisso efetivo da lideranca.

A integracdo entre compliance e governanga publica permite enfrentar problemas
estruturais, como desperdicio de recursos, ma alocacdo orcamentdria e ineficiéncia, ao
estruturar processos mais transparentes, rastreaveis e aderentes a padrdes éticos. Nesse sentido,

o compliance assume funcdo normativa e simbolica, orientando condutas por meio da
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transparéncia, da responsabilidade e da prestagdo de contas, em alinhamento com principios de
governanga democratica. No contexto brasileiro, o compliance tem se consolidado como
mecanismo de integridade e autorregulagao, contribuindo para o fortalecimento de politicas
anticorrupg¢ao e para o aumento da confianga social nas instituigdes.

A efetividade do SGC, contudo, depende de sua inser¢ao no planejamento estratégico e
de sua adaptacgdo a contextos regulatorios dindmicos. Pesquisas sobre a ISO 37301 indicam que
sua implementa¢do bem-sucedida esta associada a integragao com outros sistemas de gestao, a
defini¢do clara de responsabilidades e a realizagdo de avaliagdes periddicas voltadas a
identificacdo de lacunas e a promogdo de melhorias. Diagndsticos organizacionais evidenciam
que a nao adogdo plena dos requisitos operacionais dessa norma gera fragilidades de
conformidade, demandando revisdo de processos, documentagdo e estruturas de governanca
interna.

A eficacia do SGC ultrapassa a conformidade formal, exigindo a articulagdo entre
lideranga ética, cultura organizacional orientada a integridade, mecanismos de resposta a
desvios e avalia¢do continua de riscos. Nesse sentido, o sistema configura-se como instrumento
dindmico de governanca institucional, ao combinar prevengdo, detecgdo e resposta,
promovendo ndo apenas a conformidade normativa, mas também o engajamento dos
colaboradores com os valores organizacionais.

A implementagdo de normas como a ISO 37301, em organizagdes publicas e privadas,
tem sido associada a ganhos em qualidade institucional, previsibilidade deciséria, confianca
dos stakeholders e alinhamento entre requisitos legais e padrdes internos de exceléncia,
especialmente quando integrada a modelos de gestao de riscos e qualidade. O amadurecimento
desses sistemas envolve a transi¢do de modelos reativos para abordagens integradas ao
planejamento estratégico e orientadas por riscos, em um processo continuo de aprendizado e
aperfeicoamento institucional.

Esse conjunto de fundamentos tedricos e empiricos sustenta a analise da ISO 37301 e
de sua aplicabilidade no ambito das organizacdes publicas, em especial aquelas integrantes do
Poder Judiciario, como a Justiga Eleitoral, em que a integridade, a transparéncia e a confianca

publica constituem condic¢des essenciais de legitimidade democratica.
2.3.1. Fundamentos e expectativas sobre compliance

As expectativas projetadas pela ISO 37301 para um Sistema de Gestdo de Compliance
(SGC) sao amplas e abrangem tanto a arquitetura do sistema quanto os desafios praticos de sua

operacionaliza¢do. A norma configura um referencial flexivel e adaptavel, que busca integrar a
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conformidade a cultura organizacional e as rotinas institucionais, afastando-se de uma
abordagem meramente formalista. Estruturada sobre o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act),
concebe o SGC como um processo continuo, sujeito a avaliagdo sistematica, a melhoria
permanente ¢ ao alinhamento as mudangas regulatorias, aos riscos e as expectativas dos
stakeholders.

No plano conceitual, o compliance ¢ compreendido como a adesdo a obrigagdes legais,
regulatorias e éticas, bem como a politicas internas que orientam condutas e decisoes. Essa
defini¢do evidencia sua dupla dimensao: o atendimento a legislacdo e o alinhamento a padrdes
éticos que protegem os interesses das partes interessadas, conectando-o diretamente a
governanga, a gestao de riscos e a integridade organizacional.

Entre as expectativas centrais da ISO 37301 destacam-se a avaliacdo de riscos de
conformidade, o monitoramento de desempenho, a compreensdo do contexto organizacional e
o engajamento da lideranga em todos os niveis. O comprometimento da alta administracao,
frequentemente associado ao chamado leadership directive, constitui elemento determinante
para a consolidacdo de uma cultura de integridade, a redugdo de riscos de ndo conformidade e
a legitimagdo do SGC no ambito organizacional.

A implementacdo do sistema enfrenta, contudo, multiplos desafios. Em contextos
marcados por culturas institucionais arraigadas, burocracias rigidas e limitada compreensao dos
requisitos da norma, especialmente no setor publico, observa-se resisténcia a mudanga. Lacunas
em documentagdo, avaliacdo de riscos, alocacdo de recursos e integracdo com outros sistemas
de gestdo configuram fontes recorrentes de ndo conformidade e contribuem para a formagao de
um “gap de expectativas” quanto ao desempenho do compliance.

Nesse cenario, a capacitagdo continua, a comunicagdo interna eficaz e os treinamentos
em ¢ética e compliance assumem papel estratégico na internalizagio de valores de integridade,
no esclarecimento de papéis e responsabilidades e na transformagao do SGC em pratica efetiva,
e ndo meramente formal. Programas estruturados de formacao contribuem para reduzir falhas
de compliance, fortalecer a cultura organizacional e ampliar a resiliéncia institucional em
ambientes regulatorios dinamicos.

Entre os obstaculos mais recorrentes a efetividade do SGC destacam-se a auséncia de
clareza quanto as responsabilidades e aos critérios de responsabilizagdo, a resisténcia a
mudanga e as deficiéncias na comunicagdo interna. Tais fatores fragilizam a consolidagdo de
uma cultura de conformidade e explicam, em parte, a persisténcia de falhas mesmo em
organizagdes que ja dispdem de estruturas formais de compliance. A superacao desses entraves

exige a construcao de uma cultura organizacional orientada a transparéncia, a integridade e ao
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engajamento, apoiada por canais de comunicacdo eficazes e por processos que tornem as
expectativas de conduta claras e acessiveis a todos os colaboradores.

A compreensao do contexto organizacional constitui elemento essencial para a defini¢ao
de expectativas realistas e para a eficacia do SGC. A efetividade dos mecanismos de compliance
depende de fatores contingenciais, como setor de atuacdo, cultura organizacional, estrutura,
porte e nivel de incerteza ambiental. Enquanto organizagdes de menor porte enfrentam
limitagdes de recursos, instituigdes de maior complexidade lidam com desafios relacionados a
dispersdo geografica e a diversidade operacional, exigindo arranjos diferenciados de controle e
comunicagdo. Assim, a implementacao de um SGC eficaz requer a adaptacao das estratégias de
compliance as especificidades institucionais e aos riscos particulares de cada organizacdo, em
consonancia com abordagens baseadas em risco € modelos de maturidade.

No que se refere ao comprometimento da lideranga, destacam-se nao apenas declaragdes
formais de apoio as diretrizes de integridade e conformidade, mas também a alocacdo de
recursos, o patrocinio de treinamentos e o suporte continuo as iniciativas de compliance. O
leadership directive e a atuagdo exemplar dos dirigentes influenciam o clima ético, moldam
percepcdes organizacionais e impactam diretamente o engajamento dos colaboradores com as
praticas de integridade. Programas de compliance mais maduros associam lideranca ativa a
mecanismos de avaliagdo de desempenho, incentivos e responsabilizacdo, contribuindo para a
internalizacao do compliance como valor institucional, e ndo como mero requisito formal.

No Quadro 9, apresentam-se os principais aspectos criticos que compdem o campo das

expectativas associadas ao compliance.

Quadro 9 — Aspectos criticos para a consolidacao do compliance

ASPECTOS PALAVRAS-CHAVE EXPECTATIVAS
Enfatiza a importancia de adaptar o
~ ~ . Contexto SGC ao contexto especifico da
Adaptagdo e gestao de . . .
FSCOS . RISC'OS' . organizagdo e de gerir riscos de forma
. Flexibilidade continua ¢ flexivel frente as mudangas
regulatdrias e operacionais
Refere-se a necessidade de mecanismos
Estrutura e governanca | . Accountability estruturados e politicas de governanga
do Sistema de . Transparéncia que assegurem a responsabilizacdo,
Compliance . Controles promovam a transparéncia e fortalecam

0s controles internos.
Importancia do comprometimento da

. . Etica alta direcdo e da lideranga como
Cultura e lideranca . A
N . Engajamento referéncia ética, promovendo o
organizacional ) R
. Exemplo engajamento institucional e sustentando

uma cultura de conformidade.
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Necessidade de capacitar colaboradores,
o . Conscientizacao comunicar de forma clara as obrigagdes
Capacitagdo e . -
L . Conhecimento e fomentar a corresponsabilidade no
comunicagdo interna e : S
. Responsabilidades cumprimento das diretrizes de
compliance.
Aponta a expectativa de revisao
. , . Avaliacao continua dos programas de compliance
Melhoria continua e 16 prog P
~ . Integridade e o papel estratégico do SGC diante de
pressdes externas > P
. Legitimidade exigéncias externas, assegurando
integridade e credibilidade institucional.

Fonte: elaboracdo da autora

A melhoria continua constitui outra expectativa de um SGC alinhado a ISO 37301. A
l6gica de ciclo (planejamento, execucdo, verificacdo e agdo corretiva) exige que as organizacoes
adotem mecanismos de monitoramento e avaliacdo, a fim de assegurar que seus programas
permanecam pertinentes diante de riscos emergentes ¢ mudangas regulatérias. Avaliagdes
regulares de desempenho, inclusive por meio de indicadores de maturidade, auditorias internas
e sistemas de feedback, permitem ndo sé verificar a conformidade com requisitos vigentes, mas,
também, identificar oportunidades de aperfeicoamento e ajustar processos, controles e
treinamentos. Esse ciclo de autoavaliacdo favorece uma postura proativa, substituindo
abordagens reativas na gestao de riscos de conformidade.

Evidéncias empiricas mostram que a adocdo de referenciais como a ISO 37301,
associada a programas de integridade robustos, contribui para a consolida¢do de sistemas de
gestdo de conformidade em diferentes setores, com ganhos em efetividade, reducao de riscos e
aprimoramento do desempenho institucional. A vinculagdao do compliance aos pilares da
governanga, em especial a accountability, a transparéncia e a gestao de riscos, tem se mostrado
decisiva para fortalecer a legitimidade organizacional e elevar os niveis de confianca de
stakeholders.

Ainda assim, a conformacdo das praticas organizacionais a tais parametros encontra
desafios recorrentes. A literatura destaca a necessidade de engajamento sustentado de todas as
areas, bem como a dificuldade de integrar mecanismos de integridade as rotinas operacionais,
evitando que sejam percebidos como exigéncias meramente burocraticas. Frequentemente, os
colaboradores carecem de capacitagdo continua, materiais didaticos adequados e feedback
estruturado sobre suas responsabilidades e sobre as consequéncias do descumprimento.

Em contextos marcados por culturas institucionais fortemente arraigadas, a resisténcia
a adog¢do de novos procedimentos e controles pode comprometer a efetividade das iniciativas
de mudanga, favorecendo comportamentos ambiguos ou apenas formais de observancia as

normas. Superar esses obstaculos demanda um diagnostico sensivel da cultura organizacional,
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do grau de maturidade dos programas de integridade e das dinamicas de poder e comunicagado
entre os diferentes atores institucionais, de modo a orientar intervengdes progressivas,
participativas e sustentaveis.

O avango da complexidade regulatoria tem evidenciado a interdependéncia entre a
gestdo da conformidade e a governancga publica, especialmente na promog¢ao de integridade,
transparéncia e accountability no setor estatal. Dessa relacdo decorre a centralidade das
estruturas formais (normas, controles e instancias de supervisdo) e informais (valores, cultura
e redes de atores), que orientam decisdes € agdes governamentais em cenarios de instabilidade,
mudangas normativas e pressdes sociais. A preservacao de valores como legalidade, integridade
e interesse publico requer ndo apenas a observancia as normas, mas também o fortalecimento
de diretrizes claras, controles eficazes e mecanismos rigorosos de fiscalizacdo, capazes de coibir
desvios e legitimar a atuacao estatal.

Compreender a conformidade no contexto das estruturas organizacionais publicas
torna-se, assim, condicdo para resultados bem-sucedidos no ambiente regulatorio
contemporaneo. Abordagens holisticas de Governanc¢a, Risco ¢ Compliance (GRC), que
articulem objetivos normativos, desenho institucional e enfrentamento de desafios praticos,
tendem a fortalecer os sistemas de compliance € a contribuir para a melhoria da governanga
publica e da integridade institucional.

Além das exigéncias internas e legais, os sistemas de compliance também respondem a
pressdes externas de natureza internacional. Estruturas robustas de conformidade sdo, com
frequéncia, estimuladas por requisitos de organismos multilaterais, como Banco Mundial e
outras instituigdes financeiras internacionais, que vinculam o acesso a financiamentos a
observancia de padrdes de integridade e boa governanca. Nesses contextos, o compliance
assume carater estratégico, funcionando como mecanismo de qualificacdo institucional e
mitigagao de riscos reputacionais, juridicos e operacionais.

As expectativas em torno da gestdo da conformidade envolvem, ainda, a promogao
da corresponsabilidade entre todos os atores organizacionais, internos e externos. Estudos sobre
integridade publica e cadeias de valor globais ressaltam a necessidade de incorporar
fornecedores e demais stakeholders aos programas de compliance, alinhando mecanismos de
controle com principios de governanca democratica e responsabilidade compartilhada. Nessa
perspectiva, a conformidade assume natureza transversal, permeando toda a organizagado e sua
rede de relagdes, ampliando o escopo do SGC e consolidando-o como instrumento de

transformagdo orientado a integridade sistémica.
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Por fim, embora os fundamentos e expectativas do compliance estejam relativamente
bem delineados na literatura e em padrdes internacionais, inclusive normas como ISO 37301 e
diretrizes de organismos globais, sua concretizacdo pratica continua marcada por desafios
institucionais e operacionais. Pesquisas apontam barreiras culturais, limitagdes tecnologicas,
fragilidades de capacidade administrativa e lacunas na articulagdo entre controle interno,
auditoria e gestdo de riscos, que condicionam o éxito dos programas de conformidade no setor
publico. Na sequéncia, torna-se pertinente explorar com maior profundidade esses entraves,
destacando fatores criticos relacionados a cultura organizacional, a infraestrutura tecnologica e

as estruturas de governan¢a que moldam a efetividade dos SGC's.
2.3.2. Desafios na pratica do compliance organizacional

A implementacdo de um Sistema de Gestdo de Compliance (SGC) configura um
processo complexo, marcado por desafios significativos decorrentes tanto de dindmicas internas
quanto de pressdes institucionais externas, que dificultam a adequada articulagdo entre
estratégias e operagdes organizacionais. Estudos sobre sistemas de gestdo e estruturas de GRC
(Governanga, Risco e Compliance) integradas indicam que a transi¢do de abordagens
tradicionais para modelos mais abrangentes ¢ frequentemente obstaculizada por fatores
culturais, tecnologicos e gerenciais, os quais tendem a fragmentar os esfor¢os de conformidade
e a comprometer sua efetividade préatica.

Entre esses entraves, destaca-se a resisténcia a mudanca, fenomeno comum em culturas
organizacionais consolidadas. Pesquisas sobre a implementagdo de sistemas de compliance,
gestdo ambiental e sistemas apontam que mudangas sao recebidas com ceticismo por servidores
e empregados, sobretudo quando implicam ruptura de rotinas, redefini¢do de responsabilidades
ou imposicdo de novas exigéncias de controle e reporte. Tal resisténcia manifesta-se em atitudes
defensivas, baixa adesdo a novas praticas, conformidade formal e dificuldade de internalizacao
de valores de integridade e corresponsabilidade, em consondncia com evidéncias de que
alteracdes na cultura e no clima organizacional constituem um dos principais desafios em
processos de mudanca gerencial.

Nesse contexto, a resisténcia a mudanga pode comprometer a integracdo do SGC as
atividades cotidianas, restringindo-o a um arranjo burocratico paralelo, desconectado dos
processos decisorios € operacionais centrais. Quando ndo ha apoio consistente da alta gestdo,
comunicacao eficaz e estratégias estruturadas de gestdo da mudanga, os sistemas de compliance
tendem a ter seus objetivos institucionais enfraquecidos, reduzindo seu potencial de mitigagao

de riscos, promogao da integridade e fortalecimento da confianca dos stakeholders.
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A acelerag@o dos avangos tecnoldgicos configura, por sua vez, um obstaculo relevante
a manutenc¢do da atualidade e da eficacia dos programas de compliance, na medida em que
amplia a complexidade regulatoria e pressiona as organizacdes a revisarem continuamente seus
arranjos de controle. As instituigdes sao compelidas ndo apenas a incorporar novas ferramentas
digitais, mas também a assegurar que essas inovagdes estejam alinhadas a requisitos normativos
cada vez mais rigorosos, especialmente no que se refere a protecdo de dados, a rastreabilidade
e a governanca algoritmica.

A defasagem entre o ritmo da inovacdo tecnoldgica e a atualizagdo dos marcos
regulatorios e das estruturas internas de compliance tende a produzir lacunas de conformidade,
exploraveis por falhas de controle, opacidade de processos automatizados ou insuficiéncia de
monitoramento em tempo real. Tais tensdes tornam-se mais agudas diante do incremento das
preocupacdes com privacidade, seguranca da informacao e ciberseguranca, exigindo vigilancia

continua, uso de RegTech e solugdes baseadas em analise de dados para a mitigacao de riscos

emergentes.

No Quadro 10, tém-se aspectos, fatores e indicadores do compliance organizacional.

Quadro 10 — Aspectos, fatores-criticos e indicadores do compliance organizacional

ASPECTOS

FATORES CRITICOS

INDICADORES

Adaptacdo e Gestao de
Riscos

Dificuldade de alinhar o
SGC ao contexto
organizacional, instabilidade
regulatéria e complexidade
operacional

. Numero de atualizagdes do mapa de
riscos por ano

. Tempo médio de resposta a mudancas
regulatorias

. Grau de customizacdo do programa de
compliance por unidade/setor

Estrutura e Governanga
do Sistema de
Compliance

Falta de integracdo entre
areas, auséncia de politicas
sistematizadas e fragilidade
dos controles internos

. Existéncia de instancia formal de
governanga do compliance

. Tempo médio de resposta a
inconformidades identificadas

. Taxa de implementacdo de
recomendacodes de auditoria interna

Cultura e Lideranca
Organizacional

Resisténcia a mudanga,
ceticismo dos colaboradores,
baixa exemplificagdo da
lideranga

. Grau de engajamento da alta gestdo em
acoes de compliance

. Frequéncia de comunicagdes formais
da lideranca sobre integridade

. Indice de denuncias ou relatos
espontaneos de inconformidades

Capacitacdo e
Comunicacao Interna

Treinamentos ineficazes,
heterogeneidade do publico
interno, falhas de
comunicagao sobre
obrigacdes

. Percentual de colaboradores treinados
anualmente

. Indice de retencio de contetido em
avaliagOes pos-treinamento

. Alcance das campanhas internas de
comunicagio
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. Frequéncia de revisoes do programa de
compliance

. Nivel de conformidade verificado em
auditorias externas

. Taxa de resposta a recomendacdes de
orgaos reguladores

Fonte: elaboracdo da autora

Dificuldade em mensurar
resultados, lacunas na
retroalimentagdo do sistema,
adaptagao as exigéncias
externas

Melhoria Continua e
Pressoes Externas

Nesse contexto, estratégias de capacitacdo personalizada assumem papel central para
assegurar que os colaboradores compreendam, de modo efetivo, as exigéncias dos programas
de compliance em ambientes marcados por elevada complexidade tecnolédgica e regulatoria. A
literatura aponta, contudo, que muitas organizacdes enfrentam dificuldades na concepgdo e
implementagdo de treinamentos que superem modelos genéricos, desatualizados ou meramente
formais, o que limita seu impacto sobre o comportamento e a cultura organizacional.

A formagdo deve ultrapassar a simples transmissdo de obrigacdes legais, promovendo
uma mentalidade que reconheca a conformidade e a integridade como valores organizacionais
fundamentais, articulando contetidos as fungdes, aos riscos especificos e aos dilemas éticos
concretos vivenciados no trabalho. A elaboragdo de materiais que dialoguem com um publico
interno heterogéneo, em termos de escolaridade, formacao técnica e experiéncia, configura
desafio relevante, exigindo abordagens pedagogicas interativas, continuas e orientadas a
mudang¢a comportamental, e ndo apenas a memorizacao de normas.

A cultura organizacional desponta, assim, como variavel determinante para a efetiva
integracdo das praticas de integridade. Contextos institucionais que desencorajam a
comunicagdo aberta, penalizam o erro ou desestimulam o questionamento critico tendem a
inibir a disposi¢do dos colaboradores para relatar inconformidades, esclarecer duvidas ou
sugerir melhorias, perpetuando o chamado “siléncio organizacional”.

A auséncia de canais seguros de relato, somada ao medo de retaliacdo, enfraquece
sistemas de compliance e dificulta a consolidacdo de uma cultura ética baseada em confianca,
transparéncia e corresponsabilidade. Em contrapartida, ambientes caracterizados por lideranca
ética, tone at the top consistente, protecao efetiva a whistleblowers e valorizagao explicita da
integridade tendem a favorecer a transicdo de um modelo estritamente baseado em regras para
um clima organizacional orientado a integridade, no qual a conformidade ¢ internalizada como
parte da identidade institucional.

Nesse cenario, torna-se fundamental articular as praticas de conformidade a um modelo
de governanca orientado a transparéncia, a ética e a participagao ativa dos atores internos, de
modo a deslocar o foco de um compliance meramente normativo para programas de integridade

baseados em valores compartilhados. A gestao de riscos e a integridade organizacional devem
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ser concebidas como processos continuos e incorporados a rotina institucional, o que reforca a
legitimidade das agdes, amplia a confianca dos stakeholders e cria condi¢des para a
sustentabilidade e a inovagao responsavel.

A avaliagdo da efetividade de um SGC requer a definicdo de métricas objetivas,
alinhadas tanto a observancia regulatdria quanto a resultados culturais e decisorios, em
consonancia com modelos de maturidade e frameworks que vinculam compliance ao
desempenho organizacional. Os indicadores devem abranger auditorias periddicas, mecanismos
de feedback e métricas comportamentais, como denuncias, incidentes e padroes de decisao,
viabilizando ciclos de melhoria continua.

A lideranca exerce papel estratégico na redu¢do de resisténcias internas: o
comprometimento explicito da alta gestdo, o chamado leadership mandate, ¢ decisivo para
legitimar o SGC e consolidar uma cultura de integridade. Quando os dirigentes incorporam a
conformidade a estratégia organizacional e atuam como modelos de conduta, ampliam o
engajamento, a confianga e a internalizacdo dos valores éticos pelos colaboradores.

A heterogeneidade dos contextos setoriais € do porte organizacional demanda
abordagens flexiveis e contextuais, especialmente em ambientes multinacionais e altamente
regulados, nos quais os desafios culturais e normativos variam substancialmente. Boas praticas
incluem arranjos de colaboracao interdepartamental entre compliance, risco e areas de negocio,
com foruns de governanga compartilhada e fluxo continuo de informacgdes, o que fortalece a
responsabilidade coletiva e a postura proativa diante de inconformidades.

Em sintese, os desafios de implementagao de um SGC refletem a interdependéncia entre
dindmicas organizacionais, inovagoes tecnoldgicas e condicionantes culturais. Ao enfrenta-los
de forma estratégica, combinando governanga robusta, lideranca engajada, métricas adequadas
e adaptagdo contextual, as organizagdes tendem a desenvolver estruturas de compliance mais
maduras, capazes de ultrapassar o atendimento formal as normas e promover uma cultura de
ética, transparéncia e responsabilidade.

Além dos fatores organizacionais e culturais, a incorporagao de tecnologias inteligentes
as praticas de conformidade cria oportunidades de monitoramento mais preciso, mas também
introduz desafios relevantes. Sistemas baseados em visdo computacional e aprendizagem
profunda apresentam potencial para automatizar a detec¢do de inconformidades; contudo, sua
efetividade depende da maturidade digital, da integracdo aos processos organizacionais e da

qualificacdo da forga de trabalho.
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Nessa linha, barreiras como custos de implementagdo, resisténcia a automagio,
caréncias de infraestrutura e lacunas de competéncias digitais indicam que a inovagao
tecnologica, isoladamente, nao € suficiente para consolidar uma cultura robusta de compliance.

A adogao de ferramentas de inteligéncia artificial demanda reestruturacao profunda de
bases informacionais e fluxos processuais, incluindo integracdo e interoperabilidade entre
sistemas, assim como a garantia da qualidade e integridade dos dados. A esses entraves somam-
se dilemas éticos, como transparéncia algoritmica, vieses e impactos sobre equidade, que
reforcam a necessidade de novos arranjos de governanga nos sistemas de compliance
contemporaneos.

No ambito da administragdo publica, tais desafios sdo potencializados por entraves
estruturais e culturais que afetam diretamente os 6rgdos de controle e auditoria. Estudos em
administracdo publica evidenciam a sobreposicao de fungdes, a baixa priorizacdo das agendas
de integridade, o subaproveitamento da auditoria interna e as limitagdes de recursos e
autonomia, fatores que enfraquecem os mecanismos preventivos e corretivos. A superacao
dessas limitagdes requer estratégia integrada que articule conhecimento técnico, sensibilidade
institucional e mobilizacao dos diversos atores, na qual a lideranga exerce papel decisivo para
o fortalecimento da cultura de integridade, da comunicacao estratégica e da participagao.

Nesse contexto, a efetividade dos sistemas de compliance decorre menos da
normatividade formal e mais da convergéncia entre lideranga engajada, estratégias
comunicacionais consistentes e cultura organizacional responsiva. Esse esfor¢o pressupde uma
governanga relacional e adaptativa, capaz de transformar pressdes regulatorias e inovagdes
tecnologicas em oportunidades de aperfeicoamento continuo.

Para que essa transformacao ocorra, os SGC precisam ser estruturados sobre bases
normativas sélidas e integrados ao desempenho, ao planejamento estratégico e a aprendizagem
institucional. A ISO 37301 oferece um referencial internacional para desenho desses sistemas,
articulando diretrizes sobre contexto, lideranca, riscos, cultura organizacional e mecanismos de
controle, e compatibilizando-se com outros padroes de gestdo e integridade. A seguir,
examinam-se os principais elementos constitutivos do sistema de compliance segundo essa
norma, com énfase em suas implicagdes operacionais e estratégicas para a administragao

publica brasileira.
2.3.3. Elementos essenciais do sistema de compliance

A norma ISO 37301 configura-se como marco normativo de referéncia internacional

para a implantacdo de SGC, estabelecendo diretrizes que articulam governanca, integridade,



59

responsabilidade e cultura organizacional. Em consondncia com os principios de boa
governanga corporativa definidos em documentos como os G20/OECD Principles of Corporate
Governance (2023), que enfatizam transparéncia, responsabilizacao e protecao de stakeholders,
a ISO 37301 adota uma abordagem baseada em riscos e orientada por valores, superando
concepgdes minimalistas de compliance restritas 2 mera conformidade legal formal.

O contexto organizacional, enquanto pilar estruturante de um SGC, envolve a analise
integrada de condig¢des internas (estrutura, cultura, recursos e sistemas de controle) e externas
(pressoes regulatorias, expectativas de partes interessadas, dindmica sociopolitica e setorial)
que moldam a atuagdo institucional. Abordagens recentes em governanga regulatoria e
compliance destacam que as organizagdes nao respondem de modo linear ao ambiente, mas
reinterpretam normas e expectativas externas por meio de filtros cognitivos, narrativas internas
e estruturas de accountability proprias.

Nesse sentido, a efetividade do compliance vincula-se diretamente a capacidade
institucional de lidar com a crescente complexidade juridica e regulatdria de forma adaptativa,
coerente e responsiva ao seu ecossistema, alinhando gestao de riscos, cultura de integridade e
mecanismos de governanga as peculiaridades do contexto organizacional.

No Quadro 11, tém-se pilares da ISO 37301 (ABNT, 2021) e expectativas associadas.

Quadro 11 — Pilares da ISO 37301 e expectativas associadas

PILARES EXPECTATIVAS

Compreender fatores internos e externos e necessidades das

Contexto da organizagdo . )
partes interessadas para definir o escopo.

Demonstrar comprometimento da alta direcdo, estabelecer

Lideranga I . .
¢ politica e definir responsabilidades.
. Identificar riscos e oportunidades, definir objetivos e planejar
Planejamento ~ . .
acoes para o sistema de compliance.
. Garantir recursos, competéncias, conscientizagdo, comunicagao
Apoio (Suporte) N P ’ §40, ¢
e controle de informagdes documentadas.
~ Implementar, controlar e manter processos e controles de
Operagao

compliance, inclusive canais e investigacdes.

Monitorar, medir, auditar e revisar o desempenho e eficacia do

Avaliagao de desempenho sistema de compliance.

Tratar ndo conformidades e buscar a melhoria continua do

Melhori . ~ .
choria sistema de gestdo de compliance.

Fonte: elaboragio da autora
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O comprometimento da lideranga, enquanto segundo pilar do SGC, ultrapassa o plano
discursivo e configura-se como elemento decisivo na consolidagdo de uma cultura
organizacional orientada a integridade. A lideranca ética, para além da autoridade formal, atua
como agente catalisador de transformacdes institucionais, promovendo a coeréncia entre
valores declarados e praticas efetivas. O engajamento ativo e visivel da alta administracao
fortalece tanto os mecanismos simbolicos quanto os operacionais que conferem legitimidade as
acoes de conformidade. Tal postura revela-se essencial para evitar a superficialidade de modelos
meramente formais, nos quais as praticas de compliance se restringem ao cumprimento aparente
de requisitos, sem conexao efetiva com a cultura e a dinamica organizacional.

A avaliagdo de riscos, terceira dimensao central da ISO 37301 (ABNT, 2021), propde
abordagem preditiva e sistémica para o mapeamento e a mitigagcdo de vulnerabilidades. Nesse
aspecto, a norma alinha-se a logica do risk-based thinking, presente também em referéncias
como a [SO 31000 (ABNT, 2018) e a ISO 9001 (ABNT, 2015), promovendo visao integrada e
estratégica do risco. Em vez de reagir a incidentes, o SGC passa a antecipar cendrios e a alinhar
seus mecanismos de controle ao apetite institucional ao risco e as exigéncias legais em constante
mutacao.

A avaliacdo de desempenho, como um dos pilares do SGC, ¢ responsavel pelo
monitoramento sistematico das praticas institucionais. Medir, auditar e ajustar orienta uma
gestdao baseada em evidéncias, na qual indicadores, analises e auditorias nao apenas aferem a
eficacia do sistema, mas também refor¢cam sua legitimidade. Ao tornar visiveis os esforgos de
conformidade, esses mecanismos promovem transparéncia, responsabilizacdo e melhoria
continua, consolidando cultura organizacional alinhada a integridade e a governanca eficaz.

A melhoria continua constitui principio transversal ao SGC e expressa a capacidade
adaptativa das organizagdes frente as mudancas normativas, institucionais e sociais. Pressupoe
abordagem dindmica e ciclica, na qual a conformidade ¢ permanentemente aperfeigoada.
Sustentada pela logica da aprendizagem organizacional, essa diretriz exige revisdo critica,
corre¢ao de desvios e incorporacao de ligdes aprendidas, fortalecendo a resiliéncia institucional
e promovendo a exceléncia em integridade e governanga.

Os objetivos normativos da ISO 37301 sdo igualmente densos e abrangentes. A norma
transcende a exigéncia de conformidade legal estrita, propondo a constru¢do de cultura
institucional alicercada na integridade, na responsabilidade social e na governanga ética. Nesse
sentido, o compliance ¢ concebido ndo apenas como mecanismo de protecdo juridica, mas como
instrumento estratégico voltado a consolidagdo da confianca publica, ao fortalecimento da

legitimidade institucional e & promog¢ao de ambientes organizacionais integros e sustentaveis.
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A implementagdo de um SGC enfrenta, contudo, resisténcias substanciais, sobretudo em
contextos organizacionais marcados por estruturas hierarquicas inflexiveis, baixa maturidade
em governanga ¢ culturas avessas a responsabilizacdo. A introducdo isolada de normas e
procedimentos formais ndo assegura sua efetividade quando dissociada de transformacdes
culturais, capacitagdo técnica e revisdes estruturais que favorecam a internalizacdo dos
principios da integridade.

Outro desafio critico refere-se a desigualdade tecnoldgica entre organizagdes publicas.
A presenca de sistemas informacionais obsoletos compromete a rastreabilidade de processos, o
controle eficiente de dados e a producdo de indicadores confiaveis, limitando a capacidade
analitica ¢ 0 monitoramento continuo do sistema. Nesse cenario, o investimento em solugdes
tecnologicas aplicadas a gestdo da conformidade torna-se indispensdvel para assegurar a
eficacia do SGC em ambientes institucionais complexos e dinamicos.

Adicionalmente, a rapida mutacdo do ambiente regulatorio exige abordagens ageis e
metodologias atualizadas de gestdo de riscos. A ISO 37301, ao articular avalia¢do de riscos e
melhoria continua, permite que as instituigdes revisem suas estratégias periodicamente e
respondam de forma eficaz a novos desafios normativos, como aqueles associados a agenda
ESG (Environmental, Social and Governance), a integridade nas contratagdes publicas e a
protecao de dados pessoais.

A participacao das partes interessadas (stakeholders) constitui elemento estratégico para
a efetividade de um SGC. O engajamento desses atores fortalece a legitimidade institucional,
amplia a percepcao de valor social das praticas de conformidade e estimula a co-construgao de
solucdes mais eficazes, transparentes e inclusivas. A integragdo de diferentes perspectivas,
internas e externas a organizac¢do, permite que o sistema reflita as demandas sociais e
institucionais de forma mais responsiva, consolidando o compromisso coletivo com os valores
da justi¢a, da equidade e da confianga publica.

Sob essa otica, a ISO 37301 ndo se limita a estabelecer diretrizes operacionais para o
compliance, mas expressa concep¢do ampliada de governanca, fundada na interagdo entre
normatividade, estrutura organizacional e cultura institucional. Seu valor transformador reside
na capacidade de integrar a conformidade a estratégia organizacional, promovendo cultura de
integridade que ultrapassa a mera formalizagdo de controles. Essa abordagem requer o
envolvimento ativo da alta gestdo, com o alinhamento entre os principios €ticos e as decisdes
administrativas e a incorporagdo de praticas de governancga orientadas a transparéncia e a

responsabilidade.



62

A efetividade do SGC depende, portanto, menos da rigidez documental e mais da
internalizacdo sistémica de seus principios. Trata-se de processo continuo de aprendizagem
organizacional, sustentado pelo compromisso ético e pela governanga responsiva. Nessa
perspectiva, a ISO 37301 configura-se como norma paradigmatica, capaz de reposicionar o
compliance no centro da construcao de institui¢des publicas legitimas, resilientes e alinhadas
as exigéncias contemporaneas de accountability e confianga social.

Dessa forma, a ISO 37301 oferece ndao apenas um guia técnico para a implementacao
de sistemas de compliance, mas uma proposta normativa que redefine o papel da conformidade
como eixo integrador da cultura organizacional, da governanga publica e da prestagdo de contas.
Seu valor reside na capacidade de orientar institui¢des para além do cumprimento legal,
promovendo um ethos organizacional alinhado as expectativas democréaticas de transparéncia,
integridade e accountability.

Essa perspectiva ampliada de compliance, orientada por valores e sustentada por
mecanismos normativos, culturais e operacionais, fundamenta a proposta deste estudo, que
analisa, sob abordagem metodologica estruturada, a experiéncia de implementacdo e
certificacdo do SGC no TRE-GO, segundo os parametros da ISO 37301.

O capitulo a seguir detalha os procedimentos de pesquisa adotados, a estratégia
cientifica utilizada, assim como as etapas, técnicas e consideragdes €ticas que sustentaram a

construgdo do artefato metodologico proposto.
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, sdo descritos os procedimentos metodolégicos utilizados na pesquisa,
abordando a sua caracterizagdo, etapas, varidveis e hipoteses. Detalham-se as estratégias e os
meios empregados para analisar os fatores que influenciaram a adogao do Sistema de Gestao
de Compliance (SGC) no ambito do Tribunal Regional Eleitoral de Goias (TRE-GO) e a sua
certificagdo de acordo com a norma ISO 37301 (ABNT, 2021). O artefato resultante consiste
em proposigoes de design que estruturem solugdes adaptéaveis e replicaveis no Poder Judiciario,
alinhadas aos principios da integridade, governanca, transparéncia, accountability, ética publica
e gestdo de riscos. Por fim, indicam-se as limitagdes e os cuidados éticos que orientaram a

conducao do trabalho.
3.1. Caracterizacio da pesquisa

Conforme exposto, este trabalho tem como objetivo sistematizar proposi¢des de design
para orientar a ado¢do do SGC no ambito do Poder Judiciario brasileiro. Tal iniciativa constitui
resposta as multiplas pressdoes que incidem sobre a administragdo publica, impulsionando-a a
fortalecer sua atuacdo institucional de forma sustentivel, proteger sua reputacdo, atender as
expectativas das partes interessadas e demonstrar compromisso com a adequada gestdo de seus
ativos e passivos, contribuindo para a construcdo de um ambiente mais confidvel, estavel e
produtivo.

Quanto a abordagem, a pesquisa fundamenta-se no método indutivo, na medida em que
considera principios gerais apresentados nos marcos teoricos relacionados a transparéncia, a
ética, a eficiéncia, a governancga e a gestao de riscos, assim como sua aplicabilidade no &mbito
dos orgdos publicos, com destaque para os requisitos da ISO 37301. Em contraste com o método
dedutivo, que busca explicitar o conteudo das premissas, o método indutivo objetiva ampliar o
alcance do conhecimento, ao reconhecer a capacidade das premissas de sustentar a conclusao
(Marconi; Lakatos, 2003, p. 92).

Quanto aos procedimentos, a pesquisa fundamenta-se no método experimental, uma vez
que sua execugao foi precedida pelo delineamento intencional dos critérios adotados para coleta
e analise de evidéncias, assegurando objetividade e precisdo no tratamento das varidveis-chave,
com base no conhecimento prévio da pesquisadora acerca do contexto de intervengdo. Nessa
linha, Prodanov e Freitas (2013) enfatizam o carater sistematico e controlado desse tipo de

estudo, orientado a producao de conhecimento aplicavel a contextos especificos.
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Quanto a natureza, o trabalho classifica-se como pesquisa aplicada, pois tem por
finalidade a construgdo de um artefato destinado a suprir a lacuna existente de orientagdes para
a implementacao do SGC, adequado ao contexto de 6érgaos que compdem o Poder Judiciario,
considerando as dificuldades inerentes a institucionalizacdo da cultura de conformidade no
setor publico, especialmente nos processos decisorios (Prodanov; Freitas, 2013).

Sob o ponto de vista metodolégico, o estudo também se caracteriza como pesquisa
qualitativa (Oliveira, 2011), na medida em que a pesquisadora assume papel central na
observagao, coleta e sistematizagao das evidéncias produzidas em uma unidade organizacional
do TRE-GO, durante o processo de implantacdo e certificagdo da ISO 37301. Nesse contexto,
privilegia-se a compreensdo dos sentidos, motivacdes, desafios e interpretacdes dos sujeitos
envolvidos, bem como de suas interagdes com o ambiente organizacional, interno e externo.

Quanto aos objetivos, a pesquisa classifica-se como descritiva, uma vez que, no contexto
do preparo de um Gabinete de Juiz Membro do TRE-GO para obten¢do da certificagdo ISO
37301, sdo descritos os aspectos contextuais observados no processo (Gil, 2017), com a
identificacao e delimitacdo de fatores relevantes a sistematizagdo de um artefato capaz de
orientar a adog¢do do SGC em outros 6rgdos do Poder Judicidrio brasileiro. O contetdo
descritivo apresenta base empirica, derivada da atuagdo direta da pesquisadora no
planejamento, monitoramento e execug¢ao das atividades relacionadas a certificagdo.

Quanto a modalidade, a pesquisa caracteriza-se como participante, pois a pesquisadora
atuou de forma sistematica e continua no processo de preparacdo da unidade do TRE-GO para
a certificagdo ISO 37301. Nessa perspectiva, o pesquisador adota postura de identificagdo com
os sujeitos investigados, compartilhando suas experiéncias e interagindo com eles nas diversas
situagdes observadas, acompanhando as a¢des desenvolvidas (Severino, 2013, p. 104).

No que se refere aos métodos, o estudo configura-se como estudo de caso, ao buscar
compreender um contexto real e delimitado, uma unidade do TRE-GO, desde a fase de adogao
do SGC até a obtencdao da certificagdo ISO 37301. Essa abordagem permite a analise
aprofundada de um caso particular (Severino, 2013), explorando sua singularidade e
contribuindo para a constru¢do de um artefato alinhado as especificidades das institui¢des da
Justica Eleitoral. Tal escolha favorece a compreensdo de fendmenos intrinsecos ao ambiente
analisado, integrando diferentes fontes de evidéncia e permitindo a observagdo das praticas
organizacionais e de suas implica¢des na cultura de conformidade.

No Quadro 12, tem-se a sintese do enquadramento cientifico desse estudo, indicando as

classificagdes e suas respectivas descricdes funcionais e epistemoldgicas.
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Quadro 12 — Sintese do enquadramento cientifico

CLASSIFICACAO DESCRICAO FUNCIONAL
Quanto a abordagem Desenvolver o conhecimento a partir da observacao de
Método Indutivo padrdes em um contexto real de experienciagao
Quanto aos procedimentos Coletar e analisar de forma sistematica evidéncias em
Método Experimental um contexto real de experienciagdo direcionada
Quanto a natureza Criar um artefato para suprir lacuna de contexto, a
Pesquisa Aplicada e Qualitativa | partir da interagdo com os sujeitos e o ambiente-alvo
Quanto aos objetivos Identificar e descrever fatores determinantes afetos a
Pesquisa Descritiva sistematizagao das proposi¢oes de design (artefato)
Quanto a modalidade Atuar de forma sistematica, direta e permanente
Pesquisa Participante durante as interagdes experienciais no ambiente-alvo
Quanto ao método: Compreender o contexto real e delimitado de uma
Estudo de Caso unidade da estrutura da Justi¢a Eleitoral brasileira

Fonte: elaborado pela autora

3.2. Etapas da pesquisa

O desenvolvimento desta pesquisa seguird um ciclo estruturado de etapas, cada uma
correspondendo a niveis distintos de tomada de decisdo, que subsidiardo o recorte tematico, a

delimitag¢do do objeto de estudo, os objetivos e as estratégias operacionais.

Nivel Nivel Nivel Nivel
Decisorio Construtivo Analitico Propositivo
Definir 0 escopo Coletar e tabular Analisar os dados Elaborar o
da pesquisa os dados e as hipoteses artefato

Figura 1 — Processo de desenvolvimento da pesquisa
Fonte: elaboragdo propria com apoio da ferramenta de IA Napkin (https://app.napkin.ai/)

Na Etapa I, correspondente ao nivel decisorio, dois movimentos fundamentais serdo
assumidos para orientar a delimitacdo do problema e a defini¢ao do objeto de estudo. O primeiro

movimento deve-se ao fato de a pesquisadora estar lotada na Assessoria de Gestao e Informagao
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de Orgdos Externos (AGIOE) durante a condugio deste estudo, unidade que é responsavel,
entre outras, por promover a “gestdo e o acompanhamento da Politica de Integridade no
Tribunal” e “promover a gestdo e assessorar as unidades do Tribunal na implementagdo de
resolugoes, normas e orientagoes determinadas pelo Conselho Nacional de Justica (CNJ)”
(TRE-GO, 2022).

Tal posicao conferira a pesquisadora uma perspectiva panoramica e privilegiada sobre
as pressoes (internas e externas) conexas a institucionalizagdo da cultura da conformidade no
ambito do Poder Judiciario brasileiro, sopesando, assim, as expectativas projetadas pelos 6rgaos
de controle e pela populacdo em geral atendida.

Tal vivéncia permitird experienciar, de forma imersiva, empirica e direta, os desafios
reais revelados ao implementar o SGC no Gabinete de um Juiz Membro do TRE-GO (ambiente-
alvo) e suas implicagdes na cultura organizacional entdo sedimentada.

O segundo movimento consistira na aproximacao tematica da pesquisadora, ocorrendo
por meio do mapeamento sistematico da literatura (Luz et al., 2024; Witte, 2024; Bassi ¢
Oliver, 2024; Souza et al., 2023; Navas e Yague, 2020; Mendonga et al., 2020 e Farias, 2020).
Esta abordagem permitira a identificacdo de lacunas praticas e teodricas relevantes, detectando
convergeéncias e divergéncias conceituais, que orbitam o tema Compliance, reveladas no setor
publico e no setor privado. Esse esfor¢o analitico ndo servird apenas para robustecer a escolha
do objeto e o recorte tematico, pois evidenciara a escassez de abordagens integradas aplicaveis
ao contexto dos orgdos do Poder Judiciario.

Os achados resultantes nao ficardo restritos a condi¢do de subsidios para justificar a sua
relevancia e a atualidade da tematica, pois reforgard, também, a necessidade de promover a
proposi¢ao de modelos tedrico-praticos que sirvam de guia assertivo para operacionalmente
institucionalizar a cultura da conformidade e os mecanismos de governanca nos 6rgaos publicos
em geral, sobretudo diante dos fatores de resisténcias intrinsecos a cultura das organizacdes.

Na Etapa II, compondo o nivel construtivo, sera materializada a preparacao efetiva do
ambiente-alvo para obter a certificacdo ISO 37301. Nesta linha, a pesquisadora ao integrar o
time dos responsaveis pelo planejamento, monitoramento e execug¢ao dessa acao, exercera papel
ativo no cumprimento dos requisitos fixados nesta normativa.

A sua participagdo direta favorecera a observagdo empirica de desafios institucionais
revelados na consolidacdo das praticas de compliance e as implicagdes na prdxis cristalizada
na cultura organizacional, em especial quanto a aderéncia normativa, documentagdo

procedimental e integragao entre as unidades do TRE-GO.
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Neste momento serd empregada a técnica da triangulacdo (Santana e Paiva Jr., 2022;
Ramalho et al., 2021; Reis et al., 2021; Suto et al., 2021; Nunes et al., 2020; Santos et al., 2020
e Cardenas et al., 2018), ndo com o propoésito de interpretar dados, mas, sim, com a finalidade
estratégica de conceber de forma otimizada o percurso de implantagao e de certificacao do SGC,
ao triangular métodos distintos, articulando-os aos diferentes marcos normativos e conceituais,
0 que assegurara maior aderéncia entre a teoria vigente e as exigéncias operacionais reveladas
no ambiente-alvo.

Correspondendo ao nivel analitico, na Etapa III serdo empreendidas agdes com o
objetivo de favorecer a compreensdo, a identificagdo e a sistematizagdo das evidéncias obtidas
durante o preparo de um Gabinete de Juiz Membro do TRE-GO para a certificagao ISO 37301,
com o propoésito de validar as hipoteses entao formuladas. Tal instante compde o espago pratico
da experimentagao e da vivéncia da pesquisadora no contexto real de trabalho.

Nesse momento, serdo aplicadas técnicas de analise qualitativa e triangulacao de dados,
a fim de assegurar maior robustez e confiabilidade aos achados. Esse esforco possibilitara a
identificacdo de fatores determinantes para implementar o SGC no contexto do Justi¢a Eleitoral,
consolidando uma base tedrica que respalde, de forma critica e fundamentada, os padrdes de
aderéncia e os obstaculos institucionais observados quando do processo de institucionalizagao
da cultura da conformidade. Essa etapa destacarad a conexao entre a pratica do estudo de caso e
os referenciais conceituais, permitindo inferéncias consistentes sobre os fendmenos analisados.

A Etapa IV compde o nivel propositivo do estudo, culminando na elabora¢do de um
artefato (Manual) que sirva de guia para implantar o SGC no contexto de o6rgdos do Poder
Judiciario. Essa etapa sera estruturada a partir da sintese critica dos achados empiricos e teoricos
colhidos, os quais fornecem insumos para a constru¢do de um modelo aderente ao contexto do
TRE-GO. O processo de modelagem conceitual privilegiara os principios da aplicabilidade
pratica, de coeréncia interna e do alinhamento normativo, visando a oferta de um artefato que
ao mesmo tempo seja de facil compreensdo, operacionalmente robusto e customizavel.

Nesse contexto, adotard a abordagem do Design Science Research (DSR), aplicavel para
instrumentalizar a elaboragdo de artefatos e solucionar problemas reais (Galvao et al., 2024;
Ferreira et al., 2022; Majdalawieh e Khan, 2022; Adam et al., 2021; Angeluci et al., 2020;
Goecks et al., 2020 e Pimentel et al., 2020). Nesta direcdo, Souza (2024) destaca que a sua
aplicabilidade busca produzir “artefatos ou prescrigoes que auxiliem a gestdo organizacional”
(op. cit., p. 25), ndo se distanciando da consisténcia tedrica e da validacao cientifica para atingir

objetivos em um determinado contexto de intervencao.
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No Quadro 13, tém-se etapas que comporao o percurso metodoldgico, indicando seus

niveis, objetivos e estratégias aplicadas.

Quadro 13 — Etapas da pesquisa

ETAPA  NIVEL OBJETIVO ESTRATEGIAS

. Definir o escopo da pesquisa . Pesquisa bibliografica
I Decisorio | . Delimitar o problema . Consulta a especialistas
. Formular hipoteses e objetivos . Analise documental
. . Coletar e organizar dados . Estudo de caso
II Construtivo g ~ ~
empiricos . Conducao da preparagdo
. Analisar os dados coletados . Anélise dos dados obtidos
I Analitico | . Validar hipdteses . Triangulagdo de dados
. Identificar fatores determinantes | . Validagdo teorica
N . Elat?orar proposicdes de design Sintese dos achados
v Propositivo | para implantar o SGC .
. Modelagem conceitual
(artefato/manual)

Fonte: adaptado de Lelis (2009)
3.3. Variaveis da pesquisa

Variavel ¢ um conceito operacional que pode representar medida, valor, aspecto,
classificagdo, fator ou propriedade discernivel e mensurdavel em um objeto, agente, processo,
fendmeno ou problema de estudo, podendo assumir diferentes valores, como caracteristicas,
qualidades, quantidades ou tragos, variando conforme o contexto analisado (Marconi; Lakatos,
2003). Nesse sentido, ¢ possivel afirmar que varidvel corresponde a tudo aquilo que varia a
partir de uma caracteristica que se deseja observar (Menezes et al., 2013, p. 22).

Ao integrar distintos construtos, as variaveis podem assumir classificagcdes diversas,
conforme suas propriedades e fungdes no delineamento da pesquisa. Estudos metodologicos
indicam que a compreensdo das relacdes entre varidveis, especialmente no que se refere a
causalidade e a interdependéncia, ¢ fundamental para a formula¢do de hipdteses e para a
estruturacao do percurso metodoldgico, influenciando diretamente a escolha dos métodos e das
técnicas de investigacao (Tako; Kameo, 2023; Gil, 2017; Severino, 2013; Prodanov; Freitas,
2013; Menezes et al., 2013; Oliveira, 2011; Marconi; Lakatos, 2003).

Entre as categorias de variaveis, destacam-se as variaveis independente, dependente ¢

as de controle, as quais sdo explicitadas no Quadro 14.
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Quadro 14 — Categorizagdo e caracterizagdo de variaveis

CATEGORIA CARACTERIZACAO

. Fundamental para validar hipoteses, ao influenciar os resultados observaveis
. Pode prever, causar ou estar associada aos reflexos de um dado fendmeno

. Permite identificar padrdes, relagdes e efeitos sobre a variavel dependente

. Manipulavel para verificar seu impacto sobre a variavel dependente

Independente

. Esta diretamente relacionada com o impacto de outras variaveis preditoras
. E o resultado e/ou a condi¢do observada decorrente de outras variaveis

. Permite avaliar os efeitos das intervencgdes e/ou condigdes experimentadas
. Suas alteragdes refletem os efeitos causados pelas variaveis preditoras

Dependente

. Evitar que fatores externos interfiram na relagéo entre as variaveis-alvo

. Util quando a anélise de todos os fatores intervenientes nio é possivel

. Isolar os efeitos de certas variaveis que compdem o objeto de investigagdo
. Essencial em estudos complexos, com multiplos fatores intervenientes

Controle

Fonte: elaborado pela autora

Nesta linha, a escolha das variaveis-alvo aplicaveis ao presente estudo, considerando o
espectro de possibilidades para abordar o objeto de interesse, foi precedida pelo delineamento
das unidades metodologicas de analise: 0 mapeamento sistematico da literatura, o diagnostico
situacional, o estudo de caso e a construgdo do artefato (proposigdes de design).

No Quadro 15, tém-se as intencionalidades das unidades metodologicas de analise.

Quadro 15 — Intencionalidades das unidades metodologicas de analise

UNIDADE INTENCIONALIDADE
. Identificar lacunas e orientar a formulag¢ao de perguntas
Mapeamento . . . ,
. " . Organizar e categorizar conceitos, métodos e abordagens
Sistematico da . ) - n .
. . Identificar padrdes, tendéncias e recorréncias na literatura
Literatura P iy 5
. Fornece subsidios empiricos para a formulagdo de artefatos
. Reconhecer fatores organizacionais preexistentes no TRE-GO
Diagnostico . Compreender o contexto em que as proposi¢oes de design serdo erguidas
Situacional . Revelar potencialidades e fragilidades de contexto especifico

. Identificar condicionantes do “ponto de partida” e do “ponto de chegada”

. Registrar e interpretar os achados empiricos da implantacdo do SGC

. Aprofundar a compreensdo dos fatores de contexto especifico

. Analisar as implicagdes da implantacdo do SGC na cultura organizacional
. Identificar restrigoes de contexto as exigéncias normativas da ISO 37301

Estudo de caso

. Condensar e estruturar os achados das fases anteriores

Proposicao do . Gerar modelo logico que sintetize as melhores praticas ajustadas ao contexto
design . Criar diretrizes contextualizadas para implantar a ISO 37301

. Assegurar coeréncia, replicabilidade e alinhamento com o contexto-alvo

Fonte: elaborado pela autora
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No Quadro 16 t€m-se as variaveis-chave do estudo, suas classifica¢des e justificativas.

Quadro 16 — Variaveis-chave das unidades metodologicas de andlise

FOCO VARIAVEIS CLASSIFICACAO JUSTIFICATIVA
Base de dados Controle .ControlarNa qualidade das
informagdes recuperadas
Direcionar a recuperacdo dos
Mapea’n.lento Palavras-chave Independente estudos de interesse
Sistematico da —
Literatura Titulo Controle Reﬁnqr 0 rgcorte temat.lco e
garantir maior aderéncia
Temporalidade Independente Limitar o per‘locAio (.16 apaI’IS? ’
fixando consisténcia historica
. Influencia a complexidade e o
Grau de maturidade Independente .
sucesso ao implantar o SGC
. Indica se ha base para a
) . Normas formalizadas Independente . L
Diagndstico melhoria e padronizagao
Situacional Cultura Cultura favoravel facilita a
. Independente N
organizacional aceitagdo do SGC
Recursos disponiveis Controle Deyem Ser monitorados para
evitar vieses nos resultados
~ o Influenciam a compreensao e
Acgoes de capacitacao Independente aplicacio do SGC
Tempo para implantar Dependente Avalia a eficiéncia do
processo
Estudo de Caso Tndi t2050 do SGC
Nivel de aderéncia Dependente ndica aceitagao do
pelos colaboradores
. . Pode impactar o processo de
Estabilidade da equipe Controle . ~
implantacdo
Aderéncia aos Sintetiza resultados anteriores
Independente . .
achados e orienta a logica da proposta
. o Representa um resultado da
Proposic¢do do Diretrizes Dependente sintese dos achados
design
(artefato/manual) | Adesdo a ISO 37301 Dependente Desfecho esperado do artefato
Modelo Interfere na forma como o
. Controle .
organizacional artefato é proposto

Fonte: elaborado pela autora

Cumpre esclarecer que as proposicdes de design, no ambito da Design Science Research
(DSR), correspondem a construgdes conceituais e praticas que funcionam como artefatos
voltados a resolver problemas organizacionais complexos. Esses artefatos sdo elaborados para
ferramentar o processo de implementacdo, transformando diretrizes normativas e conceitos

abstratos em instrumentos operacionais aplicaveis. Assim, no presente estudo, tais proposi¢des
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assumem a forma de metodologias, modelos de referéncia e fluxos sistematizados que
sustentam a implantacdo do SGC conforme os parametros da ISO 37301. Assim, os artefatos
nao sao fins em si mesmos, mas meios estruturados para garantir efetividade, replicabilidade e
melhoria continua da governancga publica.

Nesse sentido, o Manual de Gestdo de Compliance foi eleito como o Produto Técnico
Tecnologico (PTT) proposto. Trata-se de um artefato institucional que, em conformidade com
anorma ISO 37301, consolida diretrizes organizacionais, descreve processos-chave, referéncia
procedimentos operacionais e estabelece mecanismos de monitoramento e avaliacdo destinados
a assegurar a eficacia do SGC no TRE-GO.

Assim, o Manual funciona simultaneamente como referéncia normativa e guia
estruturante, servindo de base para gestores e servidores conduzirem a implementacdo, o
acompanhamento e a melhoria continua do SGC. Sua concepcao visa oferecer um modelo
replicavel para outros 6rgaos publicos, contribuindo para a consolidagdo de uma cultura de
integridade, para a prevengdo de riscos e para o fortalecimento da confianca social na

administracao publica.
3.4. Hipoteses da pesquisa

Autores como Tako e Kameo (2023), Gil (2017), Severino (2013), Prodanov e Freitas
(2013), Menezes et al. (2013), Oliveira (2011) e Marconi e Lakatos (2003) evidenciam que a
formulacao de hipdteses atua como elo integrador entre teoria e realidade, constituindo
elemento estruturante da investigacao cientifica. Isso ocorre porque envolve a delimitacdo de
objetivos, a definicdo do percurso metodologico, a escolha das varidveis de interesse e das
técnicas de coleta e analise de dados, contribuindo para reduzir a ambiguidade interpretativa.

Portanto, a formulacao de hipoteses a priori, considerando a problematizagao-alvo e o
contexto de inser¢cdo no campo pratico, configura estratégia central para o delineamento
metodologico, o qual, ao lidar com duvidas e incertezas, impulsiona o desenvolvimento do
pensamento cientifico e o desfecho do estudo. A proposicdo de um artefato para orientar a
ado¢dao do SGC no ambito do Poder Judiciario requer a identificagdo, a compreensdo e a
sistematizagao das varidveis-chave subjacentes a cultura organizacional.

Nessa dire¢do, quaisquer acdes de mudanca no status quo de uma organizacdo devem
ser precedidas pelo reconhecimento das particularidades institucionais, frequentemente diluidas
nos valores e crencas que estruturam as acoes (do) e as ndo agdes (do nothing), assim como nos

recursos e nas condi¢des efetivamente disponiveis.
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Esse campo de investigagdo, marcado pela complexidade, transforma a incerteza

metodoldgica em oportunidade analitica, a qual deve ser estruturada em hipoteses capazes de

orientar a compreensao das relagdes multicausais entre as variaveis que compdem o contexto

situacional de analise.

Incerteza Reconhecer Formular Definir Investigaciao
Metodolégica Contexto Hipéteses Caminho Estruturada
Duvidas que Apurar valores, Conectar teoria, Fixar objetivos, Analise orientada,
impulsionam o crencas, metas pratica, contexto estratégias e contextualizada
pensamento e recursos e variaveis-chave variaveis-chave e resolutiva
a
. A ___________________
$ ----------- /\/\ %
Y N\ YYy % Y

Figura 2 — Delineamento do percurso metodologico
Fonte: elaboragdo propria com apoio da ferramenta de IA Napkin (https://app.napkin.ai/)

Considerando os efeitos da pesquisa participante, na qual a pesquisadora estd imersa no

contexto da investigacdo, as hipoteses foram estabelecidas a partir da sintese das variaveis-alvo

definidas a priori para cada uma das unidades metodologicas de andlise, vide Quadro 17.

SUBGRUPO

Quadro 17 — Hipoteses da pesquisa

HIPOTESE

Lideranga e cultura
organizacional

VARIAVEIS

. Comprometimento da alta direcdo
. Cultura organizacional
. Engajamento das equipes

A efetividade do SGC depende da
lideranca, da cultura organizacional
e do engajamento dos servidores

Capacitagao ¢
maturidade
institucional

. Capacitacdo dos servidores
. Maturidade da organizacional
. Experiéncia prévia dos servidores

Maturidade institucional e
capacitagdo influenciam a
internaliza¢do do SGC

Estrutura e processos

. Processos mapeados
. Infraestrutura disponibilizada
. Avaliacao continua

Processos estruturados e
infraestrutura adequada sdo vitais
para a sustentabilidade do SGC

Governanga e
conformidade

. Integragdo com governanca
. Adequagdo normativa
. Matriz de atribuigdes e decisdes

A institucionalizagdo do SGC exige
aderéncia normativa e integragao a
governanga

Replicabilidade das
proposicdes de design

. Compatibilidade com o contexto
. Tensdo na implantagdo
. Satisfagcdo com os resultados

Um artefato contextualizado amplia
a satisfagéo, reduz tensdes e garante
resultados

Fonte: elaborado pela autora
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Diferente dos estudos de natureza quantitativa, nos estudos qualitativos a formulacao e
a validacao de hipdteses ndo sdo feitas a partir de evidéncias numéricas (métricas estatisticas),
ao estabelecer relagdo de causa e efeito entre as variaveis de interesse.

Nesta condi¢do, o grau e os tipos de relagdes casuisticas entre as variaveis-alvo se fazem
por meio de parametros que incluem a analise da consisténcia interna dos dados, saturagao
teodrica, triangulagdo das fontes de informagdo, dos métodos descritivos e da plausibilidade das

interpretagdes construidas.
3.5. Estratégias metodolégicas de construcio e modelagem

A validade e a confiabilidade dos resultados de uma pesquisa tém conexao direta com
os critérios adotados para obter e avaliar as variaveis de interesse. Neste estudo, em atengao as
unidades metodologicas de andlise, foram definidas varidveis-alvo que orientam o processo de
identificacdo e compreensdo dos fatores determinantes e latentes da cultura organizacional no
contexto investigado, sendo cada variavel abordada por meios e técnicas distintos.

Na Figura 3, t€ém-se as variaveis-alvo das unidades metodolédgicas de analise.

Mapeamento Sistemati {} ‘(’_" Estudo de Caso
peamento Sis c0o BCGB% A o
Definir o foco do mapeamento / Engajamento da alta diregdo
Critérios de inclusdo e exclusdo . " Aderéncia organizacional
Fontes de dados a consultar Efetividade dos controles
Strings de busca @\ Sistema de Gestio Sustentabilidade institucional
de Compliance

-
Diagnéstico Situacional ; E&i\}]\f % \ Proposi¢des de Design
O o
Grau de maturidade da gestdo Aderéncia aos achados prévios
Processos formalizados Diretrizes operacionais
Cultura organizacional Alinhamento com a ISO 37.301
Recursos disponiveis Complexidade organizacional

Figura 3 — Unidades metodoldgicas de analise e variaveis-alvo
Fonte: elaborado pela autora

A natureza qualitativa desta pesquisa impoe o emprego de critérios para compreender
fendmenos e processos em seu contexto, sopesando aspectos subjetivos e multicausais vistos e
reconhecidos no cenério de estudo, pela pesquisadora. A prioridade foi a de identificar padrdes,
tendéncias e relagdes reveladas no ambiente-alvo, aplicando, para isso, métodos qualitativos
que favorecam a compreensao da complexidade e particularidades do fendmeno, em atengao as

interacdes com as expectativas projetadas pelos atores sociais internos e externos a organizagao.
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Nas secdes seguintes, sdo descritas as escolhas metodologicas adotadas para subsidiar a
construcdo do artefato propositivo, compreendendo: o mapeamento sistematico da literatura, a
analise empirica, por meio de um estudo de caso, o Design Science Research (DSR) e os

critérios do Business Process Model and Notation (BPMN).
3.5.1. Mapeamento sistematico da literatura

Autores como Bassi e Oliver (2024), Luz et al. (2024), Witte (2024), Souza et al. (2023),
Navas e Yagiie (2020), Mendonga et al. (2020) e Farias (2020), ao contextualizarem a aplicagao
do mapeamento sistematico da literatura, reportaram importantes contribui¢cdes ao evidenciar
sua utilidade para subsidiar decisdes, orientar futuras investigagdes e fortalecer a base empirica
de campos emergentes ou consolidados. Nessa dire¢do, considerando que o tema central deste
trabalho ¢ o Compliance, a pesquisadora aplicou a referida ferramenta cientifica com o objetivo
de identificar, categorizar e sintetizar o conhecimento existente sobre a temdtica, valendo-se da
analise estruturada de estudos primarios selecionados com base em critérios proprios, de modo
a estratificar e depurar os dados coletados.

Para assegurar clareza metodologica, sem comprometer a fluidez da narrativa principal,

optou-se por apresentar os resultados do mapeamento sistematico no Apéndice A.
3.5.2. Procedimentos de analise empirica

O diagnéstico situacional constituiu uma etapa crucial para a compreensao abrangente
e realistica do contexto organizacional, permitindo ndo apenas identificar os riscos e mapear
vulnerabilidades, mas, também, avaliar, com precisdo, o grau de prontidio do TRE-GO para
adotar um SGC. Essa etapa foi desenvolvida aproveitando o conhecimento previamente
consolidado no ambito do Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) deste Tribunal, o qual
ofereceu um contetido sistematizado, alinhado aos principios da padroniza¢dao de processos,
foco na efetividade institucional e melhoria continua.

A triangulacdo das evidéncias empiricas oriundas do diagndstico situacional, com a
sintese do mapeamento sistematizado da literatura e os requisitos estabelecidos pela norma ISO
37301, possibilitou a constru¢do de uma base técnico-metodologica solida para implantar e
certificar o SGC no Gabinete de um Juiz Membro do TRE-GO (estudo de caso).

Como resultado desse processo analitico e normativo, foi elaborado um manual do SGC

para o referido ambiente-alvo, documento este que sistematiza principios, diretrizes e praticas
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fundamentais a governanga e integridade. Assim, para assegurar clareza metodologica, sem

comprometer a fluidez textual, optou-se por apresentar o manual no Apéndice B.
3.5.3. Design Search Research (DSR)

Esta pesquisa fundamenta-se na Design Science Research (DSR), reconhecida por sua
pertinéncia em contextos que envolvam problemas organizacionais (Souza, 2024; Galvao,
2024; Majdalawieh e Khan, 2022; Goecks et al., 2021; Pimentel et al., 2020). Nesses cenarios,
a DSR equilibra o rigor cientifico e a utilidade pratica, produzindo respostas contextualizadas
e tecnicamente validas, sobretudo quando da construcao, avaliagdo e validagdo de artefatos.

No Quadro 18, tém-se os tipos de artefatos normalmente vinculados a DSR.

Quadro 18 — Tipos de artefatos vinculaveis a DSR

ARTEFATO DESCRICAO
Construto Elementos conceituais fundamentais, como defini¢des, terminologias e
(Construct) categorias, que estruturam a compreensao de fenomenos complexos e
oferecem uma nova linguagem para descrever e analisar problemas
Modelo Representacdes abstratas, porém, sistematicas, de uma solucao
(Model) proposta para um problema especifico, organizando informacgdes,
relacdes e processos de forma compreensivel e aplicavel
Método Conjunto estruturado de procedimentos, etapas ou algoritmos
destinados a orientar a execu¢ao de uma tarefa ou a resolugao de um
(Method) . . .
problema de maneira replicavel e eficiente
L Implementacéo concreta do artefato desenvolvido em um ambiente
Instanciacao . L .-
7 real, com o objetivo de demonstrar sua viabilidade pratica e sua
(Instantiation) e ~ . .
eficacia na resolucdo do problema identificado
- . Corresponde a um femplate tedrico que generaliza solugdes para
Proposicdes de design . . A
. . classes de problemas similares, respeitando suas especificidades
(Design Propositions) .
contextuais

Fonte: adaptado de Barbosa (2023), Enobe et al. (2022) e Leitao (2020)

Alinhada ao objetivo deste estudo, a metodologia DSR foi utilizada para estruturar um
artefato que auxilie a ado¢ao do SGC, conforme os requisitos da ISO 37301 e com base nos
dados empiricos analisados, sistematizando procedimentos e diretrizes alinhados a referida
normativa e adaptado a realidade institucional da Justica Eleitoral.

Portanto, no presente caso, o artefato a ser desenvolvido caracteriza-se como sendo uma

proposicao de design, pois busca sistematizar, de forma estruturada, diretrizes teodricas e
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praticas para orientar a implementacdo do SGC em o6rgdos publicos. Trata-se, portanto, de
informagdes organizadas que generalizam solucdes identificadas quando do estudo de caso,
respeitando as especificidades do TRE-GO. Essas diretrizes, mais do que uma representagao
abstrata de contexto, oferecerdo orientagdes aplicaveis e adaptaveis, alinhadas aos principios
da administragdo publica e a ISO 37301.

Diversos pesquisadores propdem revisdes, aperfeicoamentos e refinamentos da DSR
para ampliar sua aplicabilidade em distintos dominios do conhecimento. Nao por menos, sao
recorrentes as analises sobre a sua interoperabilidade com outras abordagens metodologicas,
evidenciando a flexibilidade dessa estratégia em contextos interdisciplinares e a sua capacidade
de integrar o rigor académico a relevancia pratica. Como resultado, vem se consolidando cada
vez mais como paradigma de pesquisa orientado a inovacdo e a transformag¢do organizacional.

No Quadro 19, tém-se etapas normalmente vinculadas a DSR.

Quadro 19 — Etapas vinculaveis a DSR

ETAPAS DESCRICAO
Identificagdo do Caracteriza a situagdo-problema real, contextualizando o desafio a ser
problema enfrentado com base em lacunas tedricas e praticas
Definigao dos Estabelece os requisitos e critérios que a solugdo deve atender, com base

objetivos da solu¢do | nos problemas identificados e nos objetivos esperados

Desenho e N , .
. Refere-se a criagdo do artefato (modelo, método, sistema, ferramenta,
desenvolvimento do . SN .
entre outros), fundamentado na teoria e voltado a aplicagdo pratica
artefato
~ Envolve a aplicag@o pratica do artefato em um cenario real ou simulado,
Demonstracao .
demonstrando seu funcionamento
_— Consiste na andlise critica do desempenho do artefato, verificando sua
Avaliagdo L. L . .
eficacia, aplicabilidade e aderéncia aos objetivos
N Disseminar os resultados da pesquisa, incluindo a descri¢ao do artefato e
Comunicagdo

dos aprendizados em meios académicos ou profissionais

Fonte: elaborado pela autora

Com base nas etapas descritas, a presente pesquisa seguiu uma trajetoria metodologica
alinhada aos principios da DSR. A Identificacdo do Problema e a Defini¢cao dos Objetivos do
método foram conduzidas a partir de um mapeamento sistematico da literatura (Apéndice A),
que permitiu reconhecer, no contexto nacional e internacional, lacunas relevantes, tedricas e
praticas, e estabelecer os requisitos iniciais que a solug¢do proposta deveria atender. O estudo de

caso foi o espago empirico para a experimentagao inicial destes requisitos iniciais, a partir dos
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quais delineou-se o percurso metodologico para viabilizar a implantacio e a certificacido do
SGC no Gabinete de um Juiz Membro nos moldes da norma ISO 37301.

Ressalta-se que a pesquisadora, por atuar diretamente no processo de implantagao e
certificagdo do referido SGC, em conjunto com outros servidores designados, pdde observar de
forma critica e reflexiva os gaps e desafios enfrentados, cujas constatacdes foram fundamentais
para a formulagdo e o aprimoramento do Desenho ¢ do Desenvolvimento do artefato, partindo
da experiéncia pratica e da incorporagao dos insights tidos ao longo do percurso metodologico.

A etapa de Demonstracao, definida como sendo a aplicagdo pratica do artefato em um
contexto real ou simulado, ndo serd realizada nesta pesquisa, em razao de seu escopo estar
restrito a sistematiza¢do do proprio artefato (proposicdes de design). Ressalta-se, contudo, que
este foi desenvolvido a partir de um processo empirico, o que lhe confere uma demonstragao
implicita de sua viabilidade e aderéncia ao contexto. A aplicagdo pratica, assim como as etapas

subsequentes de Avaliacdo e Comunicacio poderdo ser desenvolvidas em estudos futuros.
3.5.4. Traceable Requirements, Analysis and Control Engineering (TRACE)

A conducdo de processos decisdrios em contextos organizacionais complexos requer
abordagens metodologicas capazes de estruturar o raciocinio, orientar a acdo e promover
aprendizagem continua. Nesse sentido, o Ciclo TRACE (Traceable Requirements, Analysis and
Control Engineering), proposto por Lelis et al. (2026), constitui uma arquitetura metodoldgica
voltada a organizagao de decisdes, a condugdo estruturada de transformacdes organizacionais €
a consolidagao de ciclos de aprendizagem baseados em evidéncias.

O Ciclo TRACE apresenta-se como um referencial metodologico de carater iterativo,
reconhecido por sua capacidade de organizar o pensamento € a acdo em contextos
organizacionais dindmicos e interdependentes. Diferentemente de modelos lineares, sua
estrutura permite representar a logica decisoria de forma integrada, articulando analise,
defini¢do de objetivos, execugdo, monitoramento e aprendizagem, de modo inteligivel tanto
para atores quanto operacionais, favorecendo a coeréncia e a adaptabilidade institucional.

No contexto da administracdo publica, especialmente no ambito da governanga e do
compliance, o Ciclo pode ser adotado como instrumento metodologico relevante para promover
transparéncia, rastreabilidade e responsabilizagao institucional. Evidencia-se que sua aplicagdo
contribui para o alinhamento entre praticas organizacionais e exigéncias normativas, além de
favorecer a integracdo entre planejamento, execucao e avaliacdo, fortalecendo sistemas de

gestdo baseados em evidéncias e orientados a conformidade.
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O Ciclo estrutura-se em cinco etapas fundamentais (4s-Is, To-Be, To-Do, To-See ¢ To-
Learn), que, de forma articulada, viabilizam a organizag¢do do processo decisorio e a conducao

de mudangas organizacionais, tal como ilustrado na Figura 4.

TO-LEARN

Aprender e
retroalimentar o ciclo

AS-IS
Compreender a
situacao atual

TO-SEE

Monitorar,
acompanhar
& avaliar
TO-BE
Definir a situacao
desejada

TO-DO

Planejar e executar
as acdes

Figura 4 — Ciclo TRACE
Fonte: adaptado de Lelis et al. (2026)

A aplicagdo do TRACE fundamenta-se em etapas conceituais que viabilizam estruturar
o raciocinio organizacional, tais como andlise de contexto, defini¢do de critérios de sucesso,
organizacao de agdes, monitoramento por evidéncias e aprendizagem institucional. Assumindo
cada uma das etapas fung¢ao especifica na dindmica do ciclo, permitindo abstragdo, articulagao
entre dimensdes organizacionais e consolida¢do de decisdes baseadas em critérios estruturados,
o que favorece a coeréncia entre planejamento e execugdo, tal como seguem:
= As-Is: Compreensao estruturada da situagao atual, incluindo contexto, problemas, riscos
e padrdes organizacionais.
= To-Be: Defini¢dao do estado desejado, com estabelecimento de objetivos, critérios de
sucesso ¢ diretrizes institucionais.
= To-Do: Planejamento e execugao das agdes, com definicao de responsabilidades, prazos
€ Tecursos necessarios.
= To-See: Monitoramento e avaliagao continua dos resultados, com base em indicadores

e evidéncias.
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»  To-Learn: Incorporacdo de aprendizados e retroalimentagcdo do ciclo, promovendo
melhoria continua.

Notadamente, a aplicacio do TRACE em contextos organizacionais contemporaneos
pode potencializar abordagens orientadas a gestdo por evidéncias, a governanga baseada em
dados e a integragdo entre areas e processos. Tal caracteristica revela-se relevante em iniciativas
de transformacdo institucional, auditoria de conformidade e implementacdo de sistemas de
gestdo, nos quais a coeréncia entre decisao, execugao e avaliagao constitui requisito essencial.

E importante destacar que o TRACE pressupde a utilizagdo de estruturas conceituais
padronizadas para organizar o raciocinio e a acdo, sendo cada etapa associada a fungdes no
ciclo decisorio. Essas etapas atuam como elementos estruturantes que orientam a analise, a
definicdo de objetivos, a execugdo de acdes, o0 monitoramento de resultados e a aprendizagem
organizacional, permitindo uma representacao clara e sistematica da dinamica institucional.

Observa-se que a aplicagdo do TRACE promove ganhos relevantes para a organizagao
e para as partes interessadas, ao favorecer a clareza decisoria, o alinhamento entre atores, a
rastreabilidade das ac¢des e a consolidacao de praticas baseadas em evidéncias, destacando:

* Clareza e comunicacio: estrutura o raciocinio, reduz ambiguidades e alinha equipes.

* Aderéncia normativa e técnica: reforca a conformidade (ISO 37301) e assegura
rastreabilidade auditavel.

» Eficiéncia operacional: reduz retrabalho, melhora o alinhamento entre planejamento e
execugdo e qualifica a priorizagao.

* Governan¢a e conformidade: amplia transparéncia e accountability, fortalecendo
controles internos.

= Engajamento e validacio: estimula a colaboracao e a participacao dos stakeholders,
com validagao estruturada.

* Integracdo e aprendizagem: articula analise, execu¢do e avaliagdo, promovendo
melhoria continua.

Na medida em que as diretrizes do Ciclo TRACE integram o conjunto de proposi¢des
metodologicas deste trabalho, observa-se que sua adog¢do contribui significativamente para a
implementa¢do de sistemas de gestdo no setor publico. Ao estruturar decisdes, acdes e
aprendizados de forma integrada, o TRACE favorece a consolidagao de praticas orientadas a
conformidade, a rastreabilidade e a governanca baseada em evidéncias, promovendo maior
coeréncia institucional e capacidade adaptativa.

Na proxima secdo, sao apresentadas as limitacdes e as consideracdes éticas inerentes ao

desenvolvimento da presente pesquisa.
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3.6. Limitacdes e consideracdes metodologicas

As limitacdes desse estudo decorreram das especificidades metodoldgicas adotadas, que
combinam abordagem qualitativa, método indutivo e estratégia de estudo de caso aplicado em
contexto real. Por tratar-se de uma investigacao descritiva, participante e aplicada, desenvolvida
com base na interagdo direta da pesquisadora com os sujeitos e com o ambiente-alvo analisado,
os resultados obtidos estdo necessariamente vinculados a experiéncia concreta e delimitada a
uma unidade da Justica Eleitoral brasileira, no caso um Gabinete de Juiz Membro do TRE-GO.

Essa caracteristica, embora situada em um contexto institucional especifico, permitiu
uma compreensao sistémica das dindmicas organizacionais reais e favorecendo a construcao de
um artefato alinhado as demandas concretas do ambiente estudado. Nessa logica, o trabalho foi
conduzido com a preocupacao de sistematizar o conhecimento produzido de forma estruturada
e replicavel, de modo que suas contribui¢cdes possam ser adaptadas e aplicadas em outros
contextos institucionais, ampliando o seu alcance e a sua utilidade tecnoldgica.

Nesse contexto, adotaram-se mecanismos metodologicos para manter o distanciamento
critico entre pesquisadora e objeto, em consonancia com a abordagem qualitativa orientada pelo
DSR. Para mitigar vieses na coleta e interpretagdo dos dados, realizaram-se previamente a
categorizagdo e caracterizacao das variaveis de interesse, assim como a defini¢do das unidades
metodoldgicas de andlise e dos parametros analiticos a elas associados. A triangulacdo entre
marcos tedricos, evidéncias empiricas e diretrizes normativas, aliada a revisao iterativa das
hipdteses a luz do Ciclo TRACE (Lelis et al., 2026), ampliou a robustez interpretativa, refinou
inferéncias e reforgou a consisténcia analitica.

No que se refere as consideragdes éticas, optou-se pela nao identificacdo nominal dos
sujeitos eventualmente envolvidos em uma ou outra etapa deste estudo, de modo a preservar a
confidencialidade e o anonimato, assim como evitar a exposi¢ao de informagdes sensiveis. Essa
postura estd alinhada aos principios éticos que regem a pesquisa cientifica, assegurando o
respeito a privacidade e a integridade institucional dos participantes e da organizagao estudada.

Destaca-se que as limitagdes aqui reconhecidas ndo comprometem a validade cientifica
do estudo, tampouco reduzem sua relevancia tedrica e pratica para o campo da governanga e da

integridade no setor publico.
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4. TRAJETORIA DO SGC NO TRE-GO: EVIDENCIAS E LICOES

Este capitulo articula evidéncias empiricas, interpretacdo analitica e reflexdo critica,
permitindo examinar, de forma integrada, os elementos normativos, institucionais e estratégicos
que sustentam o SGC, assim como os fatores que condicionam sua efetividade e consolidagdo
no contexto organizacional. A partir da abordagem metodologica adotada e da elaboracdo do
Manual do Sistema de Gestdo de Compliance (SGC) como artefato central desse trabalho,

desenvolve-se a analise dos resultados decorrentes da implementagdo do sistema no TRE-GO.
4.1 Analise situacional e pressupostos do SGC no TRE-GO

A andlise situacional do TRE-GO configura etapa estruturante desse trabalho, na medida
em que possibilita compreender as condi¢des que viabilizaram a implementacao e a certificacao
do SGC. Esse cendrio ndo se restringe a existéncia de normas formais, mas abrange, sobretudo,
a intera¢do dinadmica entre o direcionamento estratégico, os marcos regulatorios e os arranjos
institucionais, cuja articulagdo sustenta a institucionaliza¢ao dos pressupostos do compliance
como fungdo estruturante da governanga publica.

Sob perspectiva analitica, tal configuracdo indica que a efetividade do SGC ndo decorre
da atuacao isolada de seus elementos, mas da consisténcia das relacdes entre eles, fator decisivo
para sua consolidacdo organizacional. Nesse contexto, no ambito do TRE-GO, sobressaem os
estrutura normativa, que estabelece os parametros de conformidade; a arquitetura institucional,
responsavel por sua operacionalizagdo; e a condugao estratégica, que assegura alinhamento e
intencionalidade, eixos que serdo detalhados adiante e que evidenciam que a institucionalizagao

do compliance resulta da integracdo sinérgica entre norma, estrutura e estratégia.
4.1.1. Marco normativo do compliance publico

A estruturagdo do compliance no setor publico brasileiro fundamenta-se em um conjunto
integrado de dispositivos legais e normativos que orientam praticas de integridade, gestao de
riscos, transparéncia e accountability. Nesse contexto, destacam-se a Lei n® 12.846, Lei
Anticorrupcao (Brasil, 2013) e a Lei n° 12.527, Lei de Acesso a Informagao (Brasil, 2011), que
constituem bases relevantes do ordenamento juridico brasileiro, assim como os normativos do
Conselho Nacional de Justica (CNJ), responsaveis por consolidar parametros de governanca e
integridade no ambito do Poder Judiciario.

A ISO 37301 insere-se nesse arcabouco como referencial internacional que sistematiza

requisitos para a implementacdo de sistemas de gestdo de compliance. Diferentemente de
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normas de natureza estritamente legal, estabelece uma arquitetura organizacional orientada a
identificacdo de obrigagdes de compliance, a avaliacdo de riscos e a implementagdo de
controles, promovendo abordagem sistémica que integra monitoramento continuo, cultura
organizacional e governanga.

Nessa perspectiva, no ambito do TRE-GO, os requisitos normativos que estruturam o
SGC decorrem da necessidade de assegurar a conformidade legal, a integridade institucional e
a transparéncia na atuagdo publica. Tais requisitos influenciam diretamente a definicao de
controles internos, a formalizacao de responsabilidades e a implementagcdo de mecanismos de
prevencao, deteccao e resposta a ndo conformidades, alinhando o sistema tanto as exigéncias

legais quanto as melhores praticas internacionais.

No Quadro 20, tém-se alguns marcos normativos aplicaveis ao objeto deste estudo.

Quadro 20 — Marcos normativos aplicaveis ao objeto de estudo

MARCO DESCRICAO
Estabelece as bases principiologicas e diretrizes estruturantes dos
Resolugao CNJ n° sistemas de integridade no Poder Judiciério, introduzindo abordagem
410/2021 sist€émica orientada a governanca, gestao de riscos € monitoramento

continuo.

Internaliza as diretrizes nacionais ao instituir a Politica e o Programa

Resolucdo TRE-GO | de Integridade, estruturando principios, diretrizes e instrumentos

n°®361/2022 operacionais voltados a prevencdo, deteccdo e remediacdo de
irregularidades.
Atualiza o modelo institucional ao incorporar o compliance e
Resolugdo TRE-GO | redefine competéncias organizacionais, promovendo maior
n°® 397/2024 integracdo entre integridade, gestdo de riscos e planejamento
estratégico.

Institui o Comité de Integridade Corporativa e a Fungdo de
Compliance Olfficer, estabelecendo responsabilidades, fluxos
decisoérios € mecanismos de coordenagao.

Portaria TRE-GO
PRES n° 274/2024

Detalha a composi¢do e funcionamento das instancias, assegurando
a operacionalizacao do sistema por meio da defini¢do clara de papéis
institucionais.

Portaria TRE-GO
PRES n° 420/2024

Conjunto normativo
integrado do TRE-
GO (2021-2024)

Evidencia a evolucdo da integridade como eixo estratégico
organizacional, consolidando-se como componente estruturante da
governanga publica.

Fonte: elaborado pela autora

A trajetoria normativa do TRE-GO revela um processo progressivo e estruturado de

institucionalizacdo da integridade, iniciado com a internalizagcdo das diretrizes nacionais por
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meio da Resolu¢ao TRE-GO n° 361/2022, que instituiu a Politica de Integridade, estabelecendo
principios, diretrizes e instrumentos voltados a prevencdo, deteccdo e remediacdo de
irregularidades. Esse modelo foi posteriormente aprimorado pela Resolugdo TRE-GO n°
397/2024, que incorporou expressamente o compliance e redefiniu competéncias institucionais,
promovendo maior integracdo entre governanga, gestao de riscos e planejamento estratégico.

Na sequéncia, a Portaria TRE-GO PRES n° 274/2024 conferiu densidade organizacional
ao sistema ao instituir o Comité de Integridade Corporativa e a funcao de Compliance Officer,
estabelecendo as bases para a implementacdo do SGC. Na sequéncia, a Portaria TRE-GO PRES
n°®420/2024 consolidou a governanga do modelo ao disciplinar a composi¢do e o funcionamento
dessas instancias, evidenciando a transi¢do de um arcabougo normativo orientador para um
sistema estruturado, operacional e estrategicamente integrado.

Portanto, 0 Manual de Gestao de Compliance deve configurar-se como instrumento de
operacionalizacdo do arcabougo normativo, traduzindo os dispositivos legais e referenciais
internacionais em diretrizes aplicaveis. Ao estruturar politicas, procedimentos € mecanismos de
governanga, assegura rastreabilidade, promove a transposi¢cdo da conformidade para o plano
operativo, reduz ambiguidades e reforca a coeréncia decisoria. Assim, o Manual se apresenta
como elemento estruturante da institucionalizagdao do compliance, integrando gestao de riscos,

normatividade e praticas organizacionais em um modelo continuo e verificavel.
4.1.2. Estrutura institucional do TRE-GO

O organograma do TRE-GO expressa uma arquitetura organizacional hierarquicamente
estruturada e funcionalmente integrada, na qual as instancias deliberativas, operacionais e
estratégicas se articulam de maneira sistémica. A centralidade do Tribunal Pleno (TP), como
nucleo decisdrio, organiza o desdobramento das unidades, cujas competéncias se distribuem
segundo funcgdes de apoio, controle, execucdo e assessoramento. Mais do que evidenciar a
alocacao formal de responsabilidades, essa configuracdo revela uma logica de interdependéncia
institucional, essencial a coordenagdo organizacional e a sustentagdo de arranjos transversais
de governanga.

A estrutura organizacional do TRE-GO revela tragos que favorecem a implementagao
do SGC, especialmente em razdo da maturidade em sistemas de gestdo e da existéncia de
mecanismos consolidados de governanca. A presenga de instancias decisérias bem definidas,
associada a experiéncia institucional em monitoramento por indicadores, gestdo de riscos e
auditoria, constitui base estruturante para a incorporacdo do compliance como fungdo

organizacional integrada.
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Complementarmente, a atuagdo coordenada das unidades administrativas e técnicas,
como a Diretoria-Geral e as respectivas Secretarias (SG, SDG, SGI, SID, SAUD, STI, SAO e
SGP), aliada as instancias de controle, formagao e relacionamento institucional, como a Vice-
Presidéncia e Corregedoria, a Escola Judiciaria Eleitoral, a Ouvidoria e as Zonas Eleitorais,
evidencia arranjo interdependente, no qual competéncias especializadas sdo articuladas
sistemicamente, em apoio a operacionaliza¢cdo e ao monitoramento do compliance, guardando
atencao as disposi¢des da ISO 37301 quanto a lideranga, ao suporte organizacional e a avaliagao
de desempenho.
Na Figura 5, tem-se a estrutura organizacional do TRE-GO.
TP
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Figura 5 — Organograma do TRE-GO

Fonte: adaptado de https://www.tre-go.jus.br/institucional/organograma-tre-go, acessado em margo de 2026.

No organograma adotado pelo TRE-GO, as responsabilidades sao distribuidas entre seus
diferentes atores institucionais. Nessa linha, a Alta Administracdo exerce papel estratégico na

defini¢do de diretrizes e no patrocinio do sistema, a Auditoria Interna e as unidades operacionais
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complementam essa estrutura, assegurando controle, execucdo e monitoramento das atividades
e a Fungiio de Compliance® atua como instancia técnica de coordenagio normativa.

A Fungao de Compliance, ainda que nao explicitada no organograma, se posiciona com
nivel adequado de autoridade e independéncia, dispondo de canais formais de reporte a Alta
Administragdo, condi¢do essencial para a efetividade do sistema. Esse arranjo institucional
assegura autonomia técnica, mitiga conflitos de interesse e fortalece a capacidade de supervisao,
em conformidade com os requisitos da ISO 37301 relativos a governanca do compliance.

Diante desse cenario, acredita-se que a Funcao de Compliance deva ser incorporada ao
organograma, com posicao que assegure subordinagdo direta a Alta Administragdo e acesso
independente ao 6rgdo maximo de governanga, sem prejuizo de sua atuacao transversal junto
as demais unidades. Tal configuracdo ¢ essencial para garantir autoridade, autonomia e
independéncia, permitindo o exercicio das atribuicdes de assessoramento, monitoramento e
reporte. Nessa logica, a vinculacdo hierdrquica resguardara conflitos de interesse, a0 mesmo
tempo em que viabiliza comunicacdo direta, tempestiva e irrestrita com atores organizacionais,
fortalecendo a cultura de compliance e assegurando aderéncia aos principios de integridade,
transparéncia e accountability previstos na norma.

Em sintese, a estrutura organizacional do TRE-GO revela-se propicia a implementagao
do SGC, combinando hierarquia deciséria clara, mecanismos consolidados de governanca,
controle e gestdo de riscos, assim como integracao funcional. A articulacdo entre as diversas
unidades institucionais, aliada a atuagdo transversal da Fun¢ao de Compliance, ainda que ndo
formalmente prevista no organograma, evidencia um arranjo capaz de sustentar a incorporagao
sistémica do compliance. Nesse contexto, a proposta de sua institucionaliza¢ao formal, com
adequada posicao hierarquica e autonomia, reforca a aderéncia aos requisitos da ISO 37301 e

potencializa a efetividade, a integridade e a maturidade do sistema no ambito organizacional.
4.1.3. Direcionamento estratégico para ado¢ao do SGC

A adogao do Sistema de Gestao de Compliance no ambito do TRE-GO insere-se em um
movimento institucional orientado ao fortalecimento da governanga publica, a consolidacao de
uma cultura de integridade e ao aprimoramento dos mecanismos de gestdo de riscos. Nesse
contexto, a crescente complexidade do ambiente regulatorio, associada a intensificagdo das

exigéncias por transparéncia, accountability e responsividade institucional, evidenciou a

2 Portaria TRE-GO PRES n° 274 de 27 de junho de 2024.
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necessidade de estruturagdo de um sistema formal de compliance, capaz de assegurar maior
coeréncia, previsibilidade e efetividade as praticas organizacionais.

O SGC foi concebido e materializado em consonincia com as diretrizes estratégicas
institucionais, integrando-se de forma sistémica ao planejamento estratégico, aos instrumentos
de gestao e as politicas organizacionais. Essa incorporagdo desloca o compliance de uma fungao
meramente acessoria para a condicdo de elemento estruturante da governanga, apto a orientar a
tomada de decisdes e a assegurar coeréncia entre as praticas organizacionais € os objetivos
institucionais.

A integragdo do SGC as diferentes dimensdes organizacionais refor¢a sua atuacio
sistémica e estruturante: no plano estratégico, promove alinhamento institucional e fortalece a
integridade; no plano tatico, orienta a priorizagdo de acdes com base em riscos; e, no plano
operacional, assegura a conformidade na execu¢@o dos processos. Na dimensiao normativa,
consolida a padronizacdo e a seguranca juridica; na dimensdo de controle, viabiliza o
monitoramento continuo e¢ a melhoria da governanga publica, ampliando a transparéncia e
contribuindo para a mitigag¢do de riscos.

Nessa logica, a Politica de Compliance assume papel central nesse direcionamento, ao
estabelecer principios, diretrizes e compromissos que orientam a atuacdo organizacional. Por
meio dela, o compliance passa a influenciar decisdes estratégicas, consolidando-se como
referéncia normativa e comportamental para a organizagao.

Os objetivos de compliance foram definidos com base na identifica¢do de riscos e na
andlise do contexto organizacional, sendo vinculados a indicadores de desempenho e
mecanismos de monitoramento. Essa vinculacdo assegura alinhamento entre planejamento e
execug¢do, permitindo a avaliacao continua da eficacia do sistema e sua adaptagdo as dinamicas
institucionais.

A implementacdo do SGC projeta efeitos como o aprimoramento da governanga publica,
o fortalecimento da integridade institucional, a mitigacdo de riscos de ndo conformidade e a
ampliagdo da transparéncia. Tais efeitos evidenciam e reverberam que o sistema transcende o
mero cumprimento normativo, contribuindo para a consolida¢do de um modelo organizacional
orientado a sustentabilidade institucional e a geragdo de valor publico.

Como desdobramento do direcionamento estratégico apresentado, t€m-se no Quadro 21,
a luz da analise empreendida, proposi¢ado de integragao do SGC aos instrumentos de governanca
e gestdo institucional, a partir da defini¢do de dimensdes estruturantes, instrumentos de gestao

e das formas de integra¢do associadas.



87

Quadro 21 — Integracdo propositiva do SGC a governanca e a gestao institucional

DIMENSAO INSTRUMENTO INTEGRACAO
Estratégica Planejamento Estratégico Incp rporagao de 1pdlcadores fie. compliance ¢
de integridade e riscos estratégicos
Tatica Planos de acao Priorizagdo baseada em riscos de compliance
. . Inser¢do de controles e procedimentos de
Operacional Processos internos .
compliance
Controle Auditoria e controle Indicadores ¢ avaliagao continua do SGC
Normativa Atos normativos internos | Formalizacao de diretrizes de compliance

Fonte: elaborado pela autora

Como observado, na dimensio estratégica, o SGC deve estar contido no planejamento
institucional mediante a incorporagdo de objetivos de compliance e a consideragdo de riscos
estratégicos, orientando o direcionamento organizacional e a tomada de decisdes. Na dimensao
tatica, essa orientacdo se desdobra em planos de acdo estruturados, cuja priorizacao passa a ser
definida com base em critérios de risco de compliance, assegurando coeréncia entre as diretrizes
estratégicas e a alocagdo de esforcos institucionais, com definicdo de responsaveis, prazos,
metas mensuraveis € mecanismos formais de acompanhamento e revisdao periddica das
Iniciativas.

Nas dimensdes operacional, de controle e normativa, o SGC deve se concretizar pela
incorporacdo de controles e procedimentos aos processos internos, pelo monitoramento
continuo orientado por indicadores e pela formalizagdo de diretrizes em atos normativos. Esse
conjunto de medidas favorece a execu¢do padronizada das atividades, permite a avaliagdo
sistematica da eficacia do sistema e consolida a conformidade como pratica institucional
integrada a governanga e a gestdo. Como resultado, assegura-se a rastreabilidade das agdes, a
transparéncia organizacional, a consisténcia regulatoria e a retroalimentacao continua voltada
ao aprimoramento € a corre¢ao de desvios.

Nesse contexto, a ado¢do do SGC no TRE-GO decorre de fatores institucionais e
estratégicos voltados ao fortalecimento da governanga, da integridade e da gestdo de riscos, em
resposta as crescentes exigéncias de transparéncia e accountability. Estruturado em consonéncia
com o planejamento institucional, o sistema integra as dimensdes estratégica, operacional,
tatica, normativa e de controle, orientando decisdes, processos e instrumentos de gestdo.

Ancorado na Politica de Compliance e em objetivos vinculados a indicadores, 0 SGC promove
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0 monitoramento continuo, contribui para a mitigacao de riscos e favorece a consolidag¢do de

praticas institucionais orientadas a geracao de valor publico sustentavel.
4.2 Implementacao e certificacio do SGC

A analise da implementacao e certificagao do SGC no TRE-GO requer a explicitagao da
abordagem metodologica que orientou a construgdo e operacionalizagdo do sistema. Nesse
sentido, a compreensao dos resultados pressupde a identificacdo das bases estruturantes que

permitiram traduzir requisitos normativos em praticas institucionais consistentes.
4.2.1. Processos de implementagdo do SGC no TRE-GO

A implementagdo do SGC no TRE-GO foi operacionalizada por meio da estruturacao
de processos organizacionais concebidos para atender, de forma integrada e sistematica, aos
requisitos da ISO 37301; os quais foram delineados como componentes interdependentes de
uma arquitetura sist€émica, voltada a identifica¢do de obriga¢des de compliance, a gestdo de
riscos e a implementagdo de controles, assegurando coeréncia entre diretrizes normativas e
praticas institucionais.

Nesse sentido, destacam-se processos estruturados para levantamento e consolidacdo de
obrigacdes de compliance, avaliagdo e tratamento de riscos, implementacdo de controles
internos, condugao de due diligence, gestao de nao conformidades e monitoramento continuo
do sistema. Tais processos foram organizados de modo a permitir rastreabilidade, evidéncia e
integracdo entre as atividades, conforme orientagdes estabelecidas no Manual do SGC entao
vigente.

A gestdo de riscos de compliance foi incorporada como eixo estruturante dos processos
organizacionais, sendo formalizada por meio de instrumentos como a matriz de riscos de
compliance e metodologias especificas de avaliacdo. Essa integracdo permitiu identificar,
classificar e tratar riscos de natureza normativa, regulatoria e reputacional, promovendo a
priorizacdo de a¢des e o alinhamento entre decisdes institucionais e niveis de risco aceitaveis.

Por conseguinte, a articulagdo entre gestdo de riscos € processos organizacionais
reforgou a adocao de abordagem preventiva, deslocando a atuagado institucional de um modelo
reativo para uma légica estruturada e baseada em evidéncias. Tal integracdo assegurou que o
tratamento dos riscos estivesse incorporado as rotinas organizacionais, contribuindo para maior

consisténcia na tomada de decisdo e para o fortalecimento da governanga institucional.
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No que se refere aos controles de compliance, foram adotados mecanismos voltados ao
atendimento das obrigacdes normativas e a mitigacdo dos riscos identificados. Tais medidas
englobam politicas institucionais, rotinas operacionais, registros documentados, praticas de
supervisao e instrumentos de verificagdo, configurando um arranjo de controle interno
orientado a conformidade, a integridade e a eficécia organizacional.

Os processos foram padronizados e formalizados por meio de documentagdo
estruturada, incluindo normativos internos, fluxos processuais, matrizes de responsabilidade e
instrumentos de registro. Essa formalizagdo permitiu uniformidade na execucao das atividades,
clareza na distribui¢ao de atribui¢des e rastreabilidade das agdes, atendendo aos requisitos de
informag¢do documentada previstos na ISO 37301.

Por conseguinte, a utilizacao de estruturas padronizadas para descri¢do de processos e
artefatos, conforme disposto no Manual do SGC, contribuiu para reduzir ambiguidades
interpretativas e assegurar consisténcia na aplicacdo do sistema. Essa padronizagdo favoreceu
a replicabilidade, a auditabilidade e o alinhamento entre diferentes unidades organizacionais.

Outrossim, os processos foram organizados em macroetapas interdependentes, desde o
contexto e planejamento até a avaliagdo e melhoria, permitindo, assim, a visdo sistémica do
funcionamento do SGC. Essa organizagdo assegurou a integragao entre objetivos institucionais,
riscos, controles e obrigacdes, promovendo coeréncia entre o planejamento estratégico e a
execug¢ao operacional.

A analise empirica da implementacio evidenciou a incorporagdo de mecanismos
formais de avaliacdo e retroalimentagdo, por meio de andlises criticas periddicas. Essas praticas
sistematizaram informagdes sobre expectativas das partes interessadas, desempenho, auditorias
e mudangas contextuais, orientando a defini¢do de agdes corretivas, melhorias e diretrizes
estratégicas. Tal dindmica refor¢ou a aderéncia do SGC a logica de melhoria continua, baseada
em evidéncias e voltada a evolugdo de sua maturidade institucional.

O Manual do SGC entdo disponivel desempenhou papel central na consolidacao dos
referidos processos, ao traduzir requisitos normativos em diretrizes operacionais, estruturas
minimas e artefatos padronizados. Tal sistematizacdo viabilizou ndo apenas a implementacao
do sistema, mas também a sua replicagdo em outros contextos institucionais, conferindo carater
metodoldgico e transferivel ao modelo proposto.

Na Figura 6 sintetizam-se os principais eventos que marcaram implementacao do SGC

no ambito do TRE-GO, permitindo compreender sua evolugao de forma integrada e sequencial.
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Programa Comité Boa Pratica Innovare: Boa Pratica CNJ:
Integridade Integridade Programa Integridade Programa Integridade

2023 Viva 2024 Corporativa 2024 e Compliance 2024 e Compliance

PP OO0

Programade 2(23 Anunciaadogdo 2(24 InstituiaFuncdo 2024 Certificagdo 2025
Compliance e ISO 37.301 no de Compliance ISO 37.301 do
Antissuborno Gabinete de Juiz Officer Gabinete de Juiz

Figura 6 — Cronologia de eventos conexos a implementagao do SGC no TRE-GO
Fonte: elaborado pela autora

A institucionalizagdo do SGC no ambito do TRE-GO insere-se em um processo
progressivo, no qual se articulam diretrizes estratégicas, mobiliza¢cdo de liderangas e
estruturacdo normativa. Esse movimento tem inicio, no plano estratégico, ainda na gestdo do
Desembargador Itaney Francisco Campos, com a inser¢ao de indicadores de compliance e
de integridade ao Planejamento Estratégico Institucional 2021-2026.

Nesse contexto, foram definidas, como iniciativas estratégicas, a implantacdo do
Programa de Compliance e Antissuborno e do Programa de Integridade, sendo tal diretriz
reforcada por decis@o formal proferida no ambito de processo administrativo SEI, que autorizou
e impulsionou a implementagdo do Programa de Compliance e Antissuborno no Tribunal,
evidenciando comprometimento da Alta Administracdo e a priorizagdo institucional da tematica
com o fortalecimento da governanga, da integridade e da gestdo de riscos.

Paralelamente, ainda sob a condu¢do do Desembargador Itaney Campos, destaca-se
o lancamento do Programa Integridade Viva, iniciativa voltada a disseminacao de valores, ao
fortalecimento da cultura organizacional e a internalizagdo dos principios de integridade no
ambito institucional. Tal programa contribuiu para a consolidagdo de uma base cultural
necessdria & implementacdo de mecanismos formais de compliance, evidenciando, assim, a
compreensao de que a efetividade do sistema depende nao apenas de estruturas normativas, mas
também da adesdo comportamental dos agentes publicos.

No plano institucional, observa-se, em 2024, a atuacao relevante da Dra. Ana Claudia
Veloso Magalhaes, a época juiza membro da Corte, a0 anunciar, em manifestacdo perante o
Pleno, a implementacdo do Compliance no ambito do Gabinete de Juiz de Direito 1. Na ocasido,
destacou o carater inovador da iniciativa, sua relevancia para a promog¢ao da transparéncia, da
¢tica e da conformidade normativa, assim como sua contribuicdo para o fortalecimento da
confianga institucional e para a consolidagdo de uma cultura organizacional orientada a

responsabilidade e a integridade no ambito da Justica Eleitoral.
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Com a transi¢do de gestdo para o Desembargador Luiz Claudio Veiga Braga, a agenda
de integridade avanga para um estagio de maior densidade normativa e consolidacdo
organizacional. Nesse periodo, destacam-se a institui¢ao do Comité de Integridade Corporativa
e da fungdo de Compliance Officer, por meio da Portaria PRES n° 274/2024, e a posterior
regulamentacdo de sua governanca pela Portaria PRES n°® 420/2024, que definiu a composigao,
a lideranca e o funcionamento do Comité, com a designagdo do Desembargador Rodrigo de
Melo Brustolin para sua presidéncia. Tais medidas conferiram estrutura formal ao sistema,
estabeleceram mecanismos de coordenacdo e fortaleceram a atuagao integrada das instancias
institucionais responsaveis pela conducao do SGC.

Paralelamente, observou-se o fortalecimento da governanga do sistema por meio da
atribui¢do de independéncia institucional & Assessoria de Gestdo e Informagdo de Orgdos
Externos para a coordenagdo do SGC, com reporte direto as instancias superiores e adequada
segregacao de funcgdes. Essa medida encontra respaldo na ISO 37301, contribuindo, assim, para
a mitigacdo de riscos de interferéncia indevida, para a ampliacao da isen¢do na apuragdo de nao
conformidades e para o incremento da credibilidade do Programa de Integridade e Compliance
junto as partes interessadas.

No ambito da validagdo externa, destaca-se que, em julho de 2024, a iniciativa foi
reconhecida como boa pratica pelo Prémio Innovare, evidenciando seu carater inovador e sua
relevancia no contexto do sistema de justiga. Em setembro de 2024, ap6s auditoria externa, o
Tribunal foi recomendado a certificagdo em compliance, configurando-se como o primeiro
orgdo publico, entre os trés Poderes, a alcangar tal reconhecimento, o que refor¢a a maturidade
do sistema implementado. Esse percurso foi consolidado com o reconhecimento pelo Conselho
Nacional de Justiga em margo de 2025, que também qualificou a iniciativa como boa pratica,
ampliando sua legitimidade institucional e seu potencial de replicabilidade no &mbito do Poder
Judiciario.

Ademais, no plano da implementacao pratica, destaca-se a atuagao do Desembargador
Rodrigo de Melo Brustolin junto ao Gabinete certificado, o que evidencia a materializagao
dos pressupostos normativos no nivel operacional. Tal experiéncia revela a convergéncia entre
estrutura normativa, lideranca institucional e execugdo pratica, elemento essencial para a
efetividade do sistema e para a consolidagdo do compliance como componente estruturante da
governanga publica.

Como observado, os eventos destacados evidenciam que a implementagdo do SGC se
deu de forma progressiva e estruturada, marcada pela articulagdo entre decisdes estratégicas,

desenvolvimento normativo e consolidagao de praticas organizacionais. Observa-se que os
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marcos iniciais estiveram associados a defini¢ao de diretrizes ¢ a institucionalizagdo do tema,
seguidos pela estruturagdo de processos, implementagdo de instrumentos de gestdo e
fortalecimento dos mecanismos de controle € monitoramento. Essa trajetoria demonstra que a
maturidade do sistema foi construida de maneira incremental, sustentada pela integragao entre
governanga, gestao de riscos e praticas de compliance.

A estruturagdo da gestdo de riscos evidenciou capacidade de antecipar fragilidades
institucionais, como imaturidade da cultura de compliance, limitagdes técnicas, fragilidade
normativa e desafios comunicacionais. Inicialmente mapeados como potenciais, esses fatores
se confirmaram como condicionantes da implementagdo, orientando prioridades e esforcos
institucionais. Tal convergéncia reforgou, sobretudo, a efetividade da abordagem preventiva e
a centralidade da gestdo de riscos no SGC.

Em sintese, os processos de implementagdo evidenciam que o SGC foi estruturado como
sistema integrado de gestao, no qual praticas organizacionais, controles internos e mecanismos
de governanca atuam de forma coordenada, assegurando efetividade, rastreabilidade e

sustentabilidade institucional.
4.2.2. Atuacao dos atores organizacionais

A implementag@o do SGC no TRE-GO envolveu a atuacdo coordenada de seus atores
organizacionais, cujas responsabilidades foram atribuidas de forma estruturada, de acordo com
os requisitos da ISO 37301. Essa configuragdo assegurou que o sistema fosse operacionalizado
de forma integrada, com clara defini¢do de papéis, niveis de autoridade e responsabilidades
institucionais. Como resultado, favoreceu-se a efetividade das praticas de compliance e a
coeréncia entre as diretrizes normativas € a atuagao organizacional.

Em destaque, a Alta Dire¢do exerceu papel central na governanca do sistema, sendo
responsavel pela defini¢do de diretrizes estratégicas, aprovagao da politica de compliance e
alocagdo de recursos necessarios. Ademais, promoveu a consolidacdo de uma cultura
organizacional orientada a integridade. Sua atuacao mostrou-se determinante para assegurar o
alinhamento entre o0 SGC e os objetivos institucionais, assim como para legitimar o sistema no
ambito organizacional e reforgar seu carater estratégico.

Essa atuacdo da Alta Dire¢do se materializou, de forma concreta, na condugdo de
analises criticas sistémicas, nas quais foram avaliados o desempenho do SGC, os resultados de
auditorias, as mudancgas contextuais e as oportunidades de melhoria. Tais espagos deliberativos
permitiram a definicdo de ag¢des estruturantes, como o desenvolvimento de metodologias de

mensuracdo de objetivos de compliance, o fortalecimento da equipe técnica e a revisdo de
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instrumentos normativos, evidenciando o exercicio efetivo da governanga e o alinhamento do
sistema as diretrizes institucionais.

Nesse contexto, o comprometimento da Alta Dire¢gdo manifestou-se na condugao da
analise critica do sistema, na supervisao de seu desempenho e no apoio as a¢des de melhoria
continua. Essa atuacdo reforcou a importancia da lideranga como elemento estruturante do
compliance, conforme preconizado pela ISO 37301. Nessa linha, ao exercer tais atribuigoes,
contribuiu diretamente para a sustentabilidade do sistema e para a internalizagdo de praticas
alinhadas a integridade institucional.

A Fungdo de Compliance, por sua vez, desempenhou papel técnico e coordenador, sendo
responsavel por estruturar, orientar ¢ monitorar o SGC. Suas atribui¢des incluiram a defini¢do
de diretrizes operacionais, o acompanhamento da implementagdo, a analise de riscos ¢ a
promocdo de agdes de conscientizacdo. Dessa forma, assegurou-se consisténcia na aplicacao
das praticas e aderéncia continua aos requisitos normativos.

Ademais, a Fungdo de Compliance atuou como instancia de suporte a tomada de
decisdo, fornecendo subsidios técnicos para avaliacdo de riscos e defini¢ao de controles. Sua
posicao organizacional, caracterizada por autonomia funcional e acesso direto a Alta Direcao,
fortaleceu sua capacidade de supervisdo. Tal configuracao institucional contribuiu para reduzir
conflitos de interesse e ampliar a efetividade das a¢des de compliance.

Nao obstante, a atuacdo dos atores organizacionais revelou-se condicionada por fatores
estruturais previamente identificados no processo de gestdo de riscos, especialmente aqueles
relacionados a limita¢do de recursos humanos, a curva de aprendizado de novos integrantes e a
necessidade de maior disseminacdo da cultura de compliance. Esses elementos impactaram
diretamente a capacidade operacional da Fun¢do de Compliance e evidenciaram a importancia
da institucionaliza¢do do conhecimento, da padronizacdo de procedimentos e da continuidade
das a¢Oes de capacitacdo como estratégias essenciais para a sustentabilidade do sistema.

Os servidores participaram diretamente da execucao dos controles e procedimentos de
compliance, sendo responsaveis por incorporar as diretrizes do sistema as atividades cotidianas.
Sua atuagdo mostrou-se essencial para a efetividade do SGC, na medida em que a conformidade
dependeu da internalizag¢do de valores éticos e do cumprimento das obrigagdes estabelecidas.
Nessa logica, o sistema passou a ser sustentado ndo apenas por normas, mas, sobretudo, por
praticas institucionalizadas.

Para viabilizar esse envolvimento dos atores organizacionais, foram promovidas a¢des
de capacitagdo, comunicacdo institucional e mecanismos de conscientizagdo. Tais iniciativas

asseguraram compreensdo adequada das obrigagdes de compliance e favoreceram a
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disseminagdo das praticas no ambiente organizacional. Como consequéncia, fortaleceu-se a
cultura de integridade e ampliou-se a capacidade institucional de resposta a riscos de nao
conformidade.

Importa destacar que a atuagao desses atores foi formalizada por instrumentos como
normativos internos e fluxos processuais, os quais asseguraram a clareza na distribui¢do de
atribuicdes e evitaram sobreposi¢des ou lacunas de responsabilidade. Ademais, contribuiram
sobremaneira para o fortalecimento da accountability institucional e para a padronizagao das
praticas organizacionais.

No Quadro 22 tém-se os escopos de atuacao dos atores organizacionais obtidos a partir

do Manual do SGC até entdo disponivel.

Quadro 22 — Responsabilidades dos atores conforme Manual disponivel

ATOR ESCOPO DE ATUACAO

Supervisionar o SGC, definir diretrizes, conduzir analises criticas,

drgio Direti . . i i 3
Orgdo Diretivo monitorar o sistema e responder pela integridade e prestacao de contas.

Liderar o SGC, estabelecer diretrizes estratégicas, prover recursos,

Alta Dire¢ao . i - . .
realizar analises criticas e promover a cultura de integridade.

Funcao de Coordenar o SGC, assessorar a Alta Dire¢ao, monitorar a conformidade,
Compliance gerir riscos € promover agdes de conscientizagao.

Partes Identificar e monitorar expectativas, influenciando o SGC por demandas
Interessadas de transparéncia, integridade e participacdo institucional.

Executar controles, manter registros, participar de auditorias e

Pessoal . . ; iy
€550 incorporar a cultura de integridade nas atividades.

Fonte: elaborado pela autora

De igual modo, foram estruturados mecanismos de comunicagado e reporte para garantir
fluxo adequado de informagdes, incluindo canais de denuncia, relatorios de desempenho e
registros de ndo conformidades. Esses instrumentos asseguraram transparéncia, rastreabilidade
e capacidade de resposta institucional, permitindo que o sistema funcionasse de forma continua
e orientada a melhoria.

Nessa direcao, a responsabilizagdo institucional decorreu da articulagdo entre lideranca,
funcdo de compliance e unidades operacionais, evidenciando que o compliance constituiu
responsabilidade compartilhada. Essa integracdo refor¢ou a compreensao de que o sistema nao
se limitou a uma fun¢do especifica, mas se inseriu na dindmica organizacional como elemento

estruturante da governancga publica.
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Além disso, a estrutura de responsabilizagdo e distribui¢ao de atribuigdes foi reforcada
por meio da definicdo explicita de responsaveis, prazos e vinculos normativos para as agoes
decorrentes das analises criticas, conferindo maior rastreabilidade as decisdes e ampliando a
capacidade de monitoramento institucional. Esse arranjo contribuiu para consolidar praticas de
accountability e para assegurar que o desempenho do SGC fosse acompanhado de forma
sistematica, transparente e orientada a resultados.

Portanto, a efetividade do SGC depende da interconexdo estruturada entre os atores
organizacionais, em uma dinamica de responsabilidades compartilhadas e complementares.
Assim, o Orgdo Diretivo deve exercer supervisio; a Alta Dire¢io assegura lideranga e recursos;
a Fungdo de Compliance coordena e monitora o sistema; o Corpo Funcional executa controles
e as Partes Interessadas interagem de acordo com as obrigacdes aplicaveis, sustentando
comunicagdo, transparéncia, cultura de integridade e melhoria continua institucional.

No Quadro 23, a luz da anéalise empreendida, tém proposi¢do sistematica dos escopos

de atuacdo dos atores organizacionais no processo de implementagao do SGC.

Quadro 23 — Estrutura de responsabilidades no SGC conforme os atores organizacionais

ATOR ESCOPO DE ATUACAO

Exercicio de supervisao do SGC, assegurando sua adequacao, eficicia e
Orgao Diretivo | alinhamento a governanga, bem como a responsabilizagdo pela
integridade do sistema e pelo monitoramento de seu desempenho.

Implementa¢do e manutengdo do SGC, defini¢do de diretrizes
Alta Direcdo | estratégicas, aprovacgao da Politica de Compliance, provisao de recursos
e promocao da cultura de integridade.

Coordenagio do SGC, assessoramento & Alta Diregdo e ao Orgdo
Funcgao de Diretivo, monitoramento do sistema, gestdo de riscos de compliance e
Compliance garantia de conformidade com requisitos normativos, com
independéncia e autoridade adequadas.

Interagao com o SGC mediante cumprimento de obrigacdes aplicaveis,
utilizagdo de canais de comunicag@o e contribui¢do para a transparéncia,
a integridade e a efetividade do sistema.

Partes
Interessadas

Cumprimento das politicas e procedimentos de compliance, participagao
Corpo Funcional | em treinamentos, reporte de ndo conformidades e incorporagao de
praticas éticas as atividades institucionais.

Fonte: elaborado pela autora
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4.2.3. Manual do SGC disponivel e as licdes aprendidas

O Manual do SGC do TRE-GO entao utilizado como instrumento para a implantacio e
a certificacao ISO 37301 teve sua estrutura concebida de forma logica e sequencial, permitindo
ao leitor compreender ndo apenas os elementos do sistema, mas, sobretudo, a inter-relagao entre
governanga, riscos, controles e melhoria continua, em acordo com os principios de integridade,
transparéncia e accountability. Ainda assim, o referido Manual apresenta aspectos passiveis de
aprimoramento, para os quais se buscara conferir maior evidéncia aos elementos considerados
mais relevantes, a luz da logica analitica adotada pela pesquisadora.

Em sua Introducio, o Manual assume func¢ao contextual e justificadora ao situar o SGC
na trajetoria institucional da Justiga Eleitoral e nas crescentes exigéncias por integridade. Nessa
perspectiva, explicita-se sua finalidade, seus objetivos estratégicos e sua vinculacdo ao
fortalecimento da governancga publica. O texto evidencia que o compliance ultrapassa o mero
cumprimento normativo e se consolida como instrumento de qualificagdo institucional. Ainda
assim, a auséncia de métricas vinculadas aos objetivos estratégicos limita uma leitura mais
objetiva dos resultados pretendidos pelo sistema.

Na sequéncia, as Referéncias Normativas, os Termos ¢ Definicoes fixados no Manual,
estruturam o alicerce conceitual do sistema, ao uniformizar a terminologia, alinhar o conteudo
as diretrizes internacionais, favorecer o entendimento comum entre os atores organizacionais,
reduzindo ambiguidades interpretativas. Contudo, essa base conceitual revela natureza estatica,
ndo contemplando orientagdes claras quanto a sua atualizagdo, operacionaliza¢gdo e manutengao
continua em aderéncia ao contexto real da organizacao, o que pode comprometer a capacidade
do sistema de refletir, de forma dindmica, as mudancas normativas, institucionais € operacionais
ao longo do tempo.

O capitulo dedicado ao Contexto Organizacional estrutura-se a partir de uma leitura
sistétmica do ambiente interno e externo, identificando partes interessadas e delimitando o
escopo do SGC. Tal abordagem permite alinhar o sistema as especificidades institucionais e as
demandas regulatorias, fortalecendo sua efetividade. Ainda que consistente, a secdo apresenta
fragilidade quanto a formalizacdo de revisdes periddicas, o que tende a dificultar a atualizacdo
continua das premissas que sustentam o sistema.

Ao aprofundar o contexto, o0 Manual aborda as obrigagdes de compliance e os processos
de avaliacao de riscos, evidenciando uma légica preventiva fundamentada em probabilidade e
impacto. Essa estrutura orienta a definicdo de controles e a priorizagdo de agdes, conferindo

racionalidade a tomada de decisdo. Entretanto, a auséncia de maior detalhamento metodolégico
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limita a comparabilidade das andlises, reduzindo a consisténcia entre diferentes aplicagdes do
modelo no ambito organizacional.

No capitulo de Lideranca, destacam-se os papéis do Orgdo Diretivo e da Alta Direcio
na condugao do sistema, especialmente quanto a definicao de diretrizes, provisao de recursos e
promocao da cultura de integridade. A estrutura apresentada evidencia um arranjo institucional
coerente e funcional. Ainda assim, a auséncia de mecanismos mais objetivos de mensuracao do
engajamento da lideranga dificulta avaliar, de forma concreta, o alcance de sua influéncia no
ambiente organizacional.

A dimens3o do Planejamento ¢ tratada de forma articulada com riscos e objetivos
institucionais, evidenciando a integracdo do SGC ao planejamento estratégico. No Manual ha
metas e diretrizes que permitem alinhar o sistema as exigéncias regulatérias e as transformagdoes
organizacionais. Contudo, essa abordagem poderia avangar no desenvolvimento de cenarios
prospectivos, ampliando a capacidade de antecipacdo e resposta diante de mudangas mais
complexas no ambiente institucional.

O capitulo de Apoio retine os elementos que sustentam a operacao do sistema, incluindo
recursos, competéncias, comunicagdo ¢ controle da informagdo documentada. Essa estrutura
evidencia a importancia da capacitagdo continua e da gestao do conhecimento para a efetividade
do SGC. Apesar disso, ndo se identificam instrumentos capazes de aferir, com maior precisao,
0 impacto dessas ag¢des sobre o comportamento organizacional e a internalizagdo das diretrizes
de compliance.

A secdo de Operaciio consolida as diretrizes normativas em praticas organizacionais,
contemplando processos, controles, gestdo de denuincias e investigagdes. Trata-se da dimensao
mais concreta do SGC, na qual se evidencia sua aplicagdo no cotidiano institucional. Ainda
assim, a auséncia de maior padronizacdo nos fluxos investigativos pode gerar variagdes
procedimentais, impactando, sobretudo, na uniformidade das respostas organizacionais quando
diante de situacdes semelhantes.

No ambito da Avaliacao de Desempenho, no Manual ha mecanismos de anélise e de
monitoramento do sistema, incluindo indicadores, auditorias internas e analises criticas. Essa
estrutura contribui para a identificacdo de desvios e oportunidades de melhoria, refor¢cando a
accountability institucional. Entretanto, a limitacao na integra¢do de dados reduz a fluidez das
analises, o que pode afetar a tempestividade das decisdes gerenciais.

Quanto a disciplina de Melhoria, no Manual hé evidéncias do carater dindmico do SGC
ao tratar de ndo conformidades, acdes corretivas e aprendizado organizacional; reconhecendo a

importancia das ligdes aprendidas e da retroalimentacao das partes interessadas. Todavia, a
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auséncia de critérios estruturados para prioriza¢ao das melhorias pode dificultar a consolidagao
de um processo continuo e estrategicamente orientado de evolugdo do sistema.

Ao fim, os Anexos do Manual disponivel ampliaram a compreensdao do sistema ao
apresentar o diagrama de escopo ¢ a linha do tempo da implementacao do compliance no TRE-
GO. Esses elementos contribuem para uma visao histdrica e integrada do SGC, refor¢ando sua
dimensdo estratégica. No entanto, seu potencial poderia ser expandido caso estivessem mais
diretamente conectados aos processos operacionais nele descritos.

Em atencdo as evidéncias destacadas, e tendo em vista que a pesquisadora atuou na
constru¢do do Manual, assim como participou diretamente do processo de implementagdo e
certificacdo no &mbito do Gabinete de Juiz Membro do TRE-GO, torna-se pertinente evidenciar
os pontos de melhoria identificados e as respostas metodologicas deles derivadas, a luz das
ligdes aprendidas ao longo desse percurso.

No Quadro 24, partindo do conteudo primitivo do Manual e da vivéncia experimental
da pesquisadora, tém-se pontos de melhoria e as respectivas respostas metodologicas aplicaveis.
Quadro 24 — Ponto de melhoria e resposta metodoldgica para o Manual disponivel

PONTO DE MELHORIA RESPOSTA METODOLOGIA

Abordagem conceitual dos
artefatos

Orientacdes de uso dos artefatos, definir sequéncia, logica
de escrita, contetidos minimos e exemplos praticos.

Detalhamento metodolégico
para operacionalizagao

Roteiro operacional com etapas, atividades, responsaveis,
entradas, saidas e critérios de validagao.

Tratamento geral do processo
de implementacao

Sequéncia logica de execugdo, com defini¢ao de
prioridades, marcos de controle e encadeamento entre fase.

Padronizag¢do metodologica
detalhada dos processos

Adotar modelos padronizados de fluxos e procedimentos,
assegurar consisténcia, rastreabilidade e replicabilidade.

Integracao entre riscos,
controles e agoes

Vincular riscos identificados, controles estabelecidos e
agoes de tratamento, com alinhamento sistémico.

Orientacdes gerais sobre
evidéncias de conformidade

Tipos de registros, formas de documentacao e critérios
minimos para evidenciar conformidade para auditoria.

Detalhamento operacional
para a melhoria continua

Procedimentos de registro, analise e incorporagao de li¢des
aprendidas, assegurando retroalimentagdo continua.

Fonte: elaborado pela autora
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A leitura integrada dos pontos de melhoria evidencia relevante janela de oportunidade
para a proposicdo de instrumentos estruturantes que orientem, de forma padronizada, a
construgdo de artefatos, documentos e praticas organizacionais. Nesse sentido, destaca-se a
necessidade de desenvolvimento de templates, guias e modelos operacionais que subsidiem, de
maneira sistematica e objetiva, as atividades de diagnostico, planejamento, execugdo, controle,
monitoramento e aprendizagem organizacional. Tal direcionamento contribui para a redugdo de
assimetrias interpretativas, o fortalecimento da convergéncia metodoldgica e o incremento da
eficiéncia e da eficacia dos processos no ambito do SGC.

Foi a partir dessa compreensdao que a pesquisadora identificou oportunidades para
propor um Manual complementar ao SGC do TRE-GO (Apéndice B), voltado a sistematizacao
do processo desde o estado atual (4s-Is), passando pelo desenho do estado futuro desejado (7o-
Be), pela definicao e execugdo das agdes necessarias (7o-Do) e pelo acompanhamento dos
resultados (7o-See), até a consolidagdo do aprendizado organizacional (7To-Learn).

A iniciativa busca estruturar, de forma logica e complementar, o encadeamento das
etapas ¢ oferecer, a0 mesmo tempo, referéncias claras para a elabora¢ao de documentos e
artefatos, promovendo maior consisténcia, aplicabilidade e capacidade de adaptacao do sistema

as dinamicas do o6rgao.
4.3. Cultura de compliance: desafios, praticas e condicionantes

A andlise dos resultados do processo de implementagdo e certificacdo, no ambito do
Gabinete de Juiz Membro do TRE-GO, relacionada a ISO 37301, evidenciou que a cultura de
compliance ndo se estabelece de forma automatica com a adoc¢do do sistema, mas se constitui
como um processo institucional gradual, influenciado por fatores estruturais, comportamentais
e simbolicos, que impactam diretamente a internalizacdo das praticas e a sustentabilidade do
SGC. Nesse sentido, a cultura de compliance configura-se como dimensdo transversal do
sistema, influenciando diretamente comportamentos, decisdes e praticas, e condicionando, de

forma decisiva, e sobretudo, o grau de maturidade e sustentabilidade do referido sistema.
4.3.1. Principais desafios

A implementagdo e certificagdo do SGC no ambito do TRE-GO foram impactadas por
barreiras institucionais e culturais tipicas de processos de mudanca organizacional, dentre as

quais se destacam a resisténcia a formalizagao de praticas, a percepcao inicial do compliance
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como atividade burocratica e a dificuldade de integracdo entre as unidades organizacionais,
fatores que influenciaram diretamente o ritmo e a profundidade da adogdo do sistema.

A resisténcia organizacional tornou-se mais evidente diante da necessidade de adaptacao
a novas rotinas, da incorporagao de controles ¢ do aumento do rigor na documentagao das
atividades. Esse movimento exigiu uma inflexdo na forma de atuagdo institucional, que passou
de uma légica predominantemente operacional para uma abordagem mais estruturada, orientada
por normas, analise de riscos e producdo de evidéncias, impactando diretamente a forma como
as atividades passaram a ser compreendidas e executadas no orgao.

No plano estrutural, limitagdes relativas a disponibilidade de recursos, a necessidade de
capacitagdo especializada e a adequagao de processos ja existentes influenciaram a execugao
das atividades de implementagdo. Essas restricoes demandaram ajustes continuos, tanto na
definicdo de prioridades quanto na adog¢do de estratégias compativeis com a capacidade
institucional, exigindo maior planejamento e coordenacdo entre as unidades para viabilizar a
implementagdo de forma progressiva e sustentavel.

As lacunas de conhecimento em compliance e gestao de riscos configuraram desafio
relevante, sobretudo na compreensao dos requisitos da ISO 37301 e na sua traducdo em praticas
organizacionais aplicaveis ao contexto do TRE-GO. Esse cenario impactou, inicialmente, a
uniformidade na aplicagdo dos procedimentos, gerando interpretagdes distintas e dificultando a
consolidagdo do sistema como instrumento estratégico de governanga institucional.

Diante desse contexto, os desafios foram enfrentados por meio da ado¢ao de abordagem
metodoldgica estruturada, com €nfase na capacitacdo continua, na comunicag¢ao institucional e
na construcao progressiva do sistema. A utilizacdo do Manual disponivel do SGC como
instrumento orientador contribuiu para reduzir assimetrias interpretativas, promover maior
alinhamento entre as unidades e assegurar maior consisténcia na condugdo das atividades ao
longo do processo de implementacao.

A leitura integrada desses desafios evidencia variadas janelas de oportunidade para o
fortalecimento da cultura de compliance por meio da adogdo de estratégias estruturadas que
articulem comunicacdo, capacitacdo e padroniza¢do de praticas. Nesse contexto, torna-se
fundamental a construgdo de instrumentos que orientem a atuacao dos agentes organizacionais,
reduzam resisténcias e promovam maior alinhamento entre as unidades, contribuindo para a
consolidagdo de um ambiente institucional orientado a integridade.

No Quadro 25, a partir da analise dos desafios enfrentados e da experiéncia pratica
acumulada, apresentam-se pontos criticos relacionados a cultura de compliance e as respectivas

respostas metodoldgicas orientadas a sua mitigacao e superagao.
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Quadro 25 — Desafios associados a cultura de compliance e respostas metodologicas

DESAFIO RESPOSTA METODOLOGIA
Resisténcia a formalizagao de | Desenvolver agdes para sensibilizar € comunicar,
novas praticas evidenciando o valor estratégico do compliance.
Percepcao do compliance Reforcar o vinculo do SGC aos objetivos estratégicos e os
como atividade burocratica beneficios para a tomada de decisdo e a governanga.
Dificuldade de integracao Estabelecer mecanismos de articulagdo intersetorial, com
entre unidades defini¢do clara de papéis, responsabilidades e fluxos.

Adaptacdo a novas rotinas ¢ | Promover capacitagdes continuas e orientadas a pratica,

controles facilitando a transi¢cdo para novos modelos de atuagao.
Limitac¢des de recursos e Priorizar agdes com base em critérios de risco e relevancia,
capacidades institucionais adequando a implementacao a capacidade organizacional.

Lacunas de conhecimento em | Estruturar trilhas de aprendizagem e materiais de apoio que
compliance e riscos traduzam os requisitos normativos em praticas aplicaveis.

Baixa uniformidade na Padronizar processos e artefatos, assegurando consisténcia
aplicacdo dos procedimentos | e replicabilidade na execucao das atividades.

Fonte: elaborado pela autora

Em sintese, observa-se que os desafios associados a cultura de compliance extrapolam
aspectos técnicos do sistema, revelando-se como fatores criticos para sua efetiva internalizagao.
Nesse contexto, e considerando a atuagao direta da pesquisadora no processo de implementacao
e certificacdo no &mbito do Gabinete de Juiz Membro do TRE-GO, torna-se relevante explicitar
os principais entraves culturais identificados e as respostas metodologicas construidas a partir
das ligdes aprendidas, com foco na superagdo de resisténcias, no alinhamento organizacional e
no fortalecimento de praticas orientadas a integridade.

Foi a partir dessa andlise que a pesquisadora identificou a necessidade de avangar na
proposi¢cdo de um Manual complementar ao SGC do TRE-GO (Apéndice B), orientado a
sistematizacdo do processo organizacional desde o diagnostico do estado atual (As-Is) até a
consolidagdo do aprendizado institucional (7o-Learn). A iniciativa busca oferecer contribui¢ao
efetiva, de forma integrada, aos fluxos e artefatos, assim como aos mecanismos de apoio a
mudanca comportamental, assegurando maior consisténcia na execugdo das atividades e

favorecendo a incorporacao progressiva da cultura de compliance como pratica institucional.
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4.3.2. Boas praticas institucionais

A analise do processo de implementacdo do SGC no ambito do TRE-GO evidenciou a
adogao de praticas institucionais que contribuiram de forma significativa para sua efetividade.
Entre essas, destacou-se a utilizagdo da abordagem metodologica estruturada no Manual
existente, o qual permitiu organizar a implantagdo de maneira coerente, rastreavel e orientada
a aprendizagem continua, favorecendo a integracao entre as diferentes etapas do processo.

Entre as agdes, a capacitagdo e a comunicagao institucional desempenharam papel
central na disseminagao das diretrizes de compliance, promovendo alinhamento entre os atores
organizacionais e ampliando a compreensdo das obrigacdes normativas. A realizagcdo de
treinamentos, a disponibilizacdo de materiais orientadores ¢ a atuagdo da Funcdo de
Compliance, como instancia de apoio e orientacdo, contribuiram para a internalizacio
progressiva das praticas do sistema.

Nesse contexto, 0 monitoramento continuo e a avaliacdo sistematica dos processos
possibilitaram a identificagdo de desvios, a realizacdo de ajustes e o aprimoramento do
funcionamento do sistema. A utilizacdo de indicadores, auditorias internas ¢ mecanismos de
andlise critica assegurou a verificagdo da aderéncia entre o planejamento e a execugdo,
refor¢ando a capacidade adaptativa do SGC ao longo do tempo.

Os mecanismos de controle implementados, incluindo politicas institucionais,
procedimentos operacionais, canais de dentincia e processos de investigacao, contribuiram para
o fortalecimento da conformidade e da integridade organizacional. Tais instrumentos
asseguraram nao apenas a prevencao de desvios, mas também o desenvolvimento da capacidade
institucional de resposta diante de situacdes de nao conformidade.

Por conseguinte, observou-se que as praticas adotadas apresentaram elevado potencial
de replicacdo em outros 6rgdos do Poder Judiciério, especialmente em razao de sua aderéncia
a padrdes normativos internacionais e do uso de uma estrutura metodologica sistematizada.
Nesse sentido, o0 Manual disponivel do SGC do TRE-GO configurou-se como um instrumento
relevante para a disseminacdo dessas praticas em diferentes contextos institucionais.

No Quadro 26, a partir das praticas observadas e da experiéncia acumulada durante a
implementagdo, apresentam-se 0s principais aspectos que contribuiram para o fortalecimento

do SGC e as respectivas respostas metodologicas associadas a sua replicacao e aprimoramento.

Quadro 26 — Boas préticas institucionais e respostas metodologicas

BOA PRATICA RESPOSTA METODOLOGIA
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Utilizag¢ao de abordagem
metodologica estruturada

Consolidar modelo metodologico 16gico, rastreavel e
orientado a aprendizagem continua.

Capacitacao continua dos
atores organizacionais

Estruturar trilhas formativas alinhadas as necessidades do
sistema e as fun¢des desempenhadas.

Comunicagao institucional
ativa

Desenvolver comunicagao clara para alinhamento e
disseminac¢do das diretrizes de compliance.

Fungao de Compliance como
suporte técnico

Definir papel integrador da fun¢do de compliance, com
apoio continuo as unidades.

Instituir monitoramento continuo com indicadores,
auditorias e analises criticas.

Monitoramento ¢ avaliagao
sistematica dos processos

Estrutura¢ao de mecanismos
de controle

Implementar politicas, procedimentos e canais para
prevenir, detectar e responder a desvios.

Instrumentos normativos e
metodoldgicos sistematizados

Formalizar artefatos que assegurem padronizacgao,
replicabilidade e consisténcia na execugao.

Fonte: claborado pela autora

Em sintese, considerando as praticas institucionais destacadas e a participacao direta da
pesquisadora nesse percurso, torna-se pertinente explicitar os elementos que contribuiram para
a efetividade do sistema, assim como as respostas metodoldgicas associadas a sua consolidacao.
Tal anélise permite ndo apenas sistematizar as boas praticas identificadas, mas, também,
evidenciar os fatores que favoreceram sua internaliza¢do no contexto organizacional.

Portanto, essas praticas revelam ndo apenas avangos ja alcangados, mas, sobretudo, um
campo fértil para consolidar e expandir o SGC no dmbito institucional. A sistematizacdo de
artefatos metodologicos surge, nesse contexto, como elemento-chave para orientar a atuagdo
organizacional de forma mais sistémica, convergente e consistente, favorecendo a integragao
de processos, de entendimentos e a maior previsibilidade na execu¢do das atividades.

A partir dessa leitura, tornou-se evidente a proposi¢do de um Manual complementar ao
SGC do TRE-GO (Apéndice B), sobretudo quanto ao detalhamento de diretrizes operacionais
e a ampliacao de sua capacidade de orientar, de forma mais sistémica e estruturada, a pratica
institucional. Esse movimento refor¢a a importancia de artefatos que conectem, de maneira
efetiva, os fundamentos metodoldgicos a execugdo cotidiana, contribuindo para a consolidagao

e difusdo das boas praticas no sistema.
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4.3.3. Fatores criticos de consolidacao

A consolidacdo do SGC no TRE-GO foi condicionada por fatores estruturais e
institucionais que atuaram como elementos criticos para sua sustentabilidade. Dentre esses
fatores, destaca-se a atuacdo da Alta Dire¢do, cujo comprometimento foi determinante para
assegurar legitimidade ao sistema, viabilizar a alocagdo de recursos e promover a internalizagao
da cultura de compliance no ambito organizacional.

A lideranca institucional influenciou diretamente a consolidagdo do sistema ao
estabelecer diretrizes claras, apoiar a implementacdo das agdes e reforgar a importancia do
compliance como elemento estratégico da governanca. Essa atuagdo contribuiu para reduzir
resisténcias organizacionais e para consolidar o sistema como pratica institucional legitima e
necessaria.

A integragdo entre gestdo de riscos, controles internos € mecanismos de governanga
constituiu elemento central para a sustentagdo do SGC. Essa articulagdo permitiu alinhar
decisdes organizacionais a critérios estruturados, assegurando coeréncia entre planejamento,
execucdo e avaliacdo, e promovendo maior consisténcia na gestao da conformidade.

Sob essa perspectiva, a informacdo documentada assumiu papel estratégico, ao
viabilizar a rastreabilidade das a¢des, a evidéncia da conformidade e a continuidade do sistema.
A formalizagdo de processos, registros e evidéncias contribui para a padronizacao das praticas
e para a sustentagdo do SGC ao longo do tempo, inclusive em cenarios de mudangas
institucionais.

A capacidade adaptativa do sistema também se configura como fator critico de
consolidagdo, permitindo sua atualizacdo frente a alteracdes normativas, organizacionais e
contextuais. A incorporagdo de mecanismos de aprendizagem continua, conforme preconizado
pelo Ciclo TRACE, assegura que o sistema evolua de forma consistente e permaneca alinhado
as exigéncias do ambiente institucional.

Em sintese, a consolidacao do SGC no TRE-GO decorre da combinagado entre lideranga
comprometida, integracdo sist€émica, estrutura metodoldgica robusta e aprendizagem
organizacional continua, elementos que, de forma articulada, sustentam a efetividade do
compliance como fung¢do estruturante da governanga publica.

No Quadro 27, a partir da experiéncia pratica acumulada, apresentam-se os principais
fatores de consolidacdo do SGC e as respectivas respostas metodoldgicas orientadas a sua

preservagao e fortalecimento institucional.

Quadro 27 — Fatores de sucesso da consolidagdo do SGC e respostas metodologicas
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Comprometer a Alta Direcao
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RESPOSTA METODOLOGIA

Instituir governanga formal com responsabilidades, recursos
e monitoramento do engajamento da lideranca.

Atuacao da lideranga
institucional

Estabelecer comunica¢dao e alinhamento estratégico que
reforcem o papel do compliance na governanga.

Integrar riscos, controles e
governanga

Estruturar processos que assegurem a articulagdo entre
gestao de riscos, controles internos e tomada de decisdo.

Uso estratégico da
informagao documentada

Padronizar registros, processos ¢ evidéncias, garantindo
rastreabilidade, conformidade e continuidade institucional.

Capacidade adaptativa do
sistema

Implementar revisdoes periodicas e atualizagdo continua,
alinhadas as mudancas normativas e organizacionais.

Aprendizagem organizacional
continua

Estruturar ciclos de retroalimentagdo, incorporando ligdes
aprendidas e promovendo evolugdo sistematica do SGC.

Alinhar planejamento,
execugao ¢ avaliagao

Assegurar coeréncia entre objetivos, agdes e resultados com
base em critérios mensuraveis.

Fonte: elaborado pela autora

Em atenc¢do aos fatores estruturais e institucionais que condicionaram a consolidag¢do do
SGC no ambito TRE-GO, e considerando a atuacdo direta da pesquisadora no processo de
implementac¢ao e certificagdo, torna-se pertinente explicitar os fatores criticos que sustentaram
a efetividade do sistema, assim como as respostas metodologicas associadas a sua manutencao
e evolucdo. Essa sistematizagdo permite evidenciar ndo apenas os condicionantes do sucesso,
mas, também, os mecanismos que possibilitam sua replicacdo e sustentacdo no tempo.

A leitura integrada desses fatores evidencia que a consolidacdo do SGC ndo decorreu de
um unico elemento isolado, mas, sobretudo, da articulagdo entre lideranga, estrutura, processos
e aprendizagem continua. Nesse sentido, observa-se a necessidade de fortalecer mecanismos
que assegurem ndo apenas a manutencao do sistema, mas também sua capacidade de adaptacao
e evolucao frente as dinamicas institucionais.

A partir dessa andlise, evidencia-se a importancia de instrumentos metodologicos que
consolidem essa articulagdo de forma estruturada, permitindo que o sistema se mantenha

coerente, rastredvel e alinhado as exigéncias normativas. Tal perspectiva reforca a relevancia
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de abordagens que integrem, de maneira consistente, os elementos técnicos e organizacionais,

assegurando a sustentabilidade do SGC como fungdo estruturante da governanga publica.
4.4. Sintese dos resultados e discussoes

Com base na andlise das evidéncias empiricas produzidas pela pesquisa, foi possivel
compreender os elementos que condicionaram a implementacdo do SGC no ambito do TRE-
GO. Os resultados evidenciaram que a efetividade do sistema ndo se vincula apenas a existéncia
de normas formais, mas a articulagdo entre direcionamento estratégico, estrutura institucional
e arcabouco regulatério. Nessa perspectiva, a institucionalizacdo do compliance mostrou-se
relacionada a integracdo entre governanga, gestdo de riscos e planejamento organizacional,
consolidando-a como eixo central da governanga publica e da integridade institucional.

No exame do marco normativo ¢ da estrutura institucional do TRE-GO, observou-se a
construcdo progressiva de um ambiente favoravel a implementacdo do compliance, sustentado
por resolugdes, portarias e mecanismos de governanga alinhados a ISO 37301. A anélise revelou
que a maturidade institucional foi fortalecida pela defini¢cao de responsabilidades, pela atuagao
coordenada das unidades organizacionais e pela integracdo entre controles internos, gestdo de
riscos e planejamento estratégico. Destacou-se, ainda, a relevancia da Funcdo de Compliance
como instancia técnica transversal, essencial para assegurar o monitoramento, a efetividade e a
coeréncia ao sistema organizacional.

A implementagdo e certificacdo do SGC foram analisadas como processo progressivo,
estruturado e orientado por praticas organizacionais integradas. Os resultados demonstraram
que a operacionalizagdo dos requisitos da ISO 37301 ocorreu por meio da formalizagdo de
processos, defini¢do de controles, padronizacdo documental e incorporagao da gestao de riscos
as rotinas institucionais. A ado¢ao de mecanismos de monitoramento, auditoria e analise critica
permitiu consolidar uma logica preventiva e baseada em evidéncias. Nesse cendrio, o Manual
do SGC vigente do TRE-GO exerceu papel central ao traduzir requisitos normativos em
diretrizes operacionais aplicaveis ao contexto institucional.

O estudo também marcou a relevancia dos atores organizacionais para a sustentabilidade
do sistema. A Alta Dire¢do exerceu papel decisivo na defini¢do de diretrizes, na provisao de
recursos € na consolidacdo da cultura de integridade, enquanto a Fun¢do de Compliance atuou
como instancia técnica e supervisora do sistema. Paralelamente, o envolvimento do corpo
funcional mostrou-se essencial para a incorporacao das praticas de integridade nas atividades

diarias. A atuagdo integrada entre lideranga, unidades operacionais e mecanismos de controle
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reforcou a compreensdo do sistema como responsabilidade compartilhada e elemento central
da governanga publica.

Ao analisar o Manual do SGC do TRE-GO entao disponivel, assim como as li¢des
aprendidas ao longo da sua implementagdo, observou-se que, embora tenham sido alcangados
avancos relevantes, também surgiram oportunidades de melhoria metodologica. A pesquisa
evidenciou a necessidade de maior detalhamento das atividades, padronizagcdo de processos,
integragdo entre riscos e controles, além de mecanismos mais claros de acompanhamento e
melhoria continua. Nesse contexto, verificou-se que a consolida¢ao da cultura de integridade
depende, sobretudo, da articulagdo entre comunicacdo, capacita¢do, aprendizagem institucional
e fortalecimento da lideranga. As praticas observadas demonstraram elevado potencial de
replicagdo e importante contribui¢do para o aperfeigcoamento da governanga institucional.

Por fim, os resultados analisados ao longo do capitulo evidenciaram que a consolidacao
do SGC decorre da integracdo entre lideranga comprometida, estrutura normativa, processos
organizacionais padronizados e aprendizagem continua. As evidéncias empiricas permitiram
identificar fatores criticos, desafios culturais e respostas metodoldgicas capazes de sustentar a
evolugdo do sistema de forma estruturada e adaptativa. A partir dessas constatagdes, no proximo
capitulo tém-se as diretrizes propostas para o Manual do SGC, abordando os fundamentos, a

estrutura e parametros para a operacionalizagao com base no Ciclo TRACE.
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5. DIRETRIZES PROPOSTAS PARA O MANUAL DO SGC

A partir das evidéncias empiricas e das analises desenvolvidas ao longo deste capitulo,
apresenta-se a proposta do Manual do SGC como sintese estruturada do artefato concebido
nesta pesquisa. Sua formulagdo decorre da necessidade de consolidar, em instrumento tnico, 0s
elementos normativos, metodologicos e operacionais que sustentam o sistema, permitindo

explicitar seus fundamentos, diretrizes € mecanismos de aplicacdo no contexto institucional.
5.1. Fundamentos da proposta

A proposta metodoldgica desenvolvida neste estudo materializa-se no Manual do SGC,
concebido como instrumento estruturante para a implementagdo da norma ISO 37301, a partir
da experiéncia vivenciada no contexto do TRE-GO. Diferentemente de abordagens estritamente
descritivas, o Manual resulta de um processo continuo de aprendizagem organizacional,
construido com base na pratica de implantagao e certificagdo do sistema, o que lhe confere
natureza aplicada, carater autoral e elevada aderéncia a realidade institucional.

Desde as fases iniciais, a constru¢do do Manual evidenciou as limitagdes de modelos
que se restringem a reproducdo dos requisitos normativos, sem considerar sua efetiva
operacionalizag¢do. A experiéncia demonstrou que a simples formalizagdo documental nao ¢
suficiente para garantir a internalizacdo do compliance, sendo necessario estabelecer diretrizes
claras, encadeadas e verificaveis, capazes de orientar, de forma concreta, a atuagao dos agentes
organizacionais no cotidiano institucional.

Ao longo do processo de implementagdo e certificagdo, observou-se tensionamento
constante entre a abstracdo normativa da ISO 37301 e as exigéncias praticas da gestdo publica,
especialmente no que se refere a traducao desses requisitos em rotinas operacionais € formais.
Foi justamente essa dificuldade que impulsionou a elaboragdo do Manual como instrumento de
mediacdo, capaz de reduzir essa distdncia e transformar diretrizes normativas em praticas
organizacionais estruturadas e passiveis de acompanhamento.

Como desdobramento, propOs-se uma linha para operacionalizagdo das fases do Ciclo
TRACE, com indicagdo de objetivos e entregaveis por etapa, visando orientar objetivamente a
aplicacdo pratica do método e favorecer maior consisténcia quando da implementagdo do SGC,
tal como indicado no Apéndice C.

Nesse contexto, o Manual foi sendo progressivamente construido, incorporando ajustes

metodoldgicos decorrentes da experiéncia empirica. A necessidade de organizar o processo de
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forma logica, rastreavel e orientada a execugo levou a adogdo do Ciclo TRACE?, proposto por
Lelis et al. (2026), como base estruturante da proposta. Contudo, a aplicacdo pratica evidenciou
a necessidade de adaptar a referida proposicdao, como forma de garantir a sua aplicabilidade

diante do contexto organizacional estudado, tal como ilustrado na Figura 7.

@ﬂﬂﬁﬁﬂ DIRETIVO

(V) nLTa DIREGAD
(/) FungRo DE COMPLIANGE

2 ‘JPAHTES INTERESSADAS
<// PESSOAL

To-Learn §

INTEGRIDADE CULTURA CONFORMIDADE | REPUTACAO EFETIVIDADE | GOVERNANCA

Figura 7 — Ciclo TRACE ajustado a implantagdo do SGC
Fonte: adaptado de Lelis et al. (2026)

Assim, o Ciclo TRACE foi ajustado no ambito desta pesquisa, passando a ser utilizado
ndo apenas como estrutura conceitual, mas, também, como um instrumento metodologico
aplicado, orientado a condugdo efetiva da transformacdo organizacional. Essa adaptagdo
consistiu, sobretudo, no reforgo da dimensao operacional de suas etapas, na explicitagdo dos
pontos de controle e na incorporacdo de mecanismos de retroalimentagdo continua,
aproximando o modelo da realidade institucional e das exigéncias da ISO 37301.

Na fase As-Is, a compreensdo da realidade organizacional assume carater estruturante,
exigindo uma anélise que va além da descri¢cdo formal dos processos. A experiéncia demonstrou
que diagnosticos superficiais comprometem a consisténcia de todo o sistema, razao pela qual o
Manual orienta a investigacdo detalhada das préticas institucionais e dos riscos de ndo
conformidade. Busca-se, assim, identificar fragilidades e lacunas que sirvam de base para

decisdes mais qualificadas ao longo da implementagao.

3 TRACE: Traceable Requirements, Analysis and Controle Engineering.
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Ainda nessa fase, importa reconhecer que o diagnostico ndo pode se limitar a dimensdes
técnicas ou procedimentais, devendo incorporar os valores, principios éticos, crencas
organizacionais e padrdes de conduta que orientam o comportamento institucional. Essa leitura
ampliada permite compreender ndo apenas como 0s processos operam, mas também por que
operam dessa forma, assegurando que o sistema de compliance seja construido em consonancia
com a identidade organizacional e suas referéncias normativas implicitas.

Na fase To-Be, o foco desloca-se para a constru¢do de um estado futuro que nado se
resume a reproducdo abstrata dos requisitos normativos. Trata-se de um exercicio de
direcionamento estratégico que considera, simultaneamente, as exigéncias da norma e as
condi¢des reais da organizagdo. Ao articular essas dimensdes, busca-se garantir que o modelo
projetado seja ndo apenas tecnicamente adequado, mas também vidvel, coerente e sustentavel
no contexto institucional em que serd aplicado.

Quando da defini¢do do estado futuro, o comprometimento institucional deve observar
rigorosamente as alcadas decisorias fixadas, com a atuacdo coordenada dos atores institucionais
(Orgio Diretivo, Alta Diregdo, Funcgdo de Compliance, Pessoal e Partes Interessadas). Cada um
desses exerce responsabilidades especificas, que, quando respeitadas, asseguram a legitimidade
das decisoes, a coeréncia das agdes e a adequada segregagao de funcdes. Essa organizacao por
niveis de autoridade fortalece a governanca, evita sobreposicdes e promove accountability,
contribuindo para a efetividade e a sustentabilidade do SGC.

Na fase To-Do, a atengdo se volta para a transformagao das diretrizes definidas em agdes
concretas, exigindo coordenagao entre atores, clareza de responsabilidades e defini¢do objetiva
de entregaveis. A pratica evidenciou que a auséncia desses elementos tende a gerar
descontinuidade e fragilidade na execu¢do. Em resposta, o Manual incorpora orientagdes
operacionais mais detalhadas, com vistas a assegurar maior previsibilidade, padronizagio e
consisténcia na implementagado das atividades.

Na fase To-See, o sistema passa a ser analisado sob a 6tica do desempenho, o que implica
tornar visiveis € mensuraveis as agdes implementadas. Nao se trata apenas de verificar a
existéncia de controles, mas de compreender sua efetividade ao longo do tempo. Para tanto, o
Manual orienta a definicdo de indicadores, critérios de avaliagdo e mecanismos de coleta de
evidéncias, permitindo identificar desvios, acompanhar resultados e sustentar analises mais
consistentes sobre o funcionamento do sistema.

Ainda no contexto do monitoramento continuo, destaca-se a incorporagdo do Daily
como mecanismo de acompanhamento sistematico das atividades e dos controles estabelecidos;

o qual, diferentemente de avaliagdes pontuais, promove a verificacao recorrente do andamento
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das agdes, permitindo a identificacdo tempestiva de desvios ou falhas, inconsisténcias ou riscos
emergentes. Essa pratica reforca, sobretudo, a disciplina operacional do sistema, assegura maior
proximidade entre planejamento e execucao e contribui para a geragao continua de evidéncias,
fortalecendo a capacidade de resposta e a efetividade do SGC.

Na fase To-Learn, o foco deixa de ser a observacdo e passa a ser a interpretagao critica
dos resultados obtidos. A experiéncia demonstrou que a geracao de informagdes, por si s6, nao
produz melhoria, sendo necessario analisa-las de forma estruturada e transforma-las em
decisoes. Nesse sentido, o Manual estabelece mecanismos de registro e sistematizagdo de li¢des
aprendidas, favorecendo a revisdo de praticas e o aprimoramento continuo dos controles e
processos organizacionais.

Na consolidacdo do Ciclo como proposta metodoldgica, evidencia-se um movimento
continuo de retroalimentacdo entre teoria e pratica, no qual cada etapa contribui para o
refinamento das diretrizes adotadas. Esse carater iterativo fortalece a robustez do modelo e
amplia sua capacidade de adaptagdo, permitindo que o sistema evolua de forma progressiva e
responda as dinamicas institucionais e as exigéncias normativas ao longo do tempo.

Nesse contexto, o Ciclo ultrapassa a organizacdo de etapas operacionais, ao estruturar
conceitualmente o SGC e a partir de pressupostos balizadores (integridade, reputacdo, cultura,
conformidade, efetividade e governanca) que constituem sua base estruturante conceitual.

Em sintese, sob a lente da implementacao e certificagdo, o Manual proposto apresenta
cinco contribui¢des centrais:

(a) estabelece uma trilha ldgica de implantag¢do, do diagnostico a melhoria continua,
preservando a coeréncia do sistema de gestdo;

(b) propde artefatos concretos, reduzindo ambiguidades na execugao;

(c¢) organiza os requisitos da ISO 37301 em conexdes sistémicas de entradas, saidas,
orientagdes praticas, erros comuns e evidéncias, aproximando o modelo da realidade de
auditoria;

(d) incorpora uma racionalidade processual por meio do Ciclo TRACE, assegurando
sequéncia, monitoramento e aprendizagem; e

(e) promove a padronizacao documental, essencial a maturidade, a auditabilidade e a
governanga da informagao.

No Quadro 28 tém-se a estruturagao sintética das fases do TRACE aplicado ao SGC.

Quadro 28 — Estruturacao sintética do Ciclo TRACE aplicado ao SGC
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FASE O QUE? COMO?

. Levantar processos
. Mapear partes interessadas
. Identificar requisitos legais
. Analisar o contexto

Compreender o contexto
As-Is organizacional, identificar riscos
e obrigacdes.

. Estruturar politicas

. Definir papéis

. Estabelecer diretrizes estratégicas

. Organizar o modelo de governanga

Definir modelo futuro, orientar
To-Be | integridade, estruturar
governanga € gerir riscos.

. Analisar riscos; planejar e controlar agdes
. Capacitar e comunicar

. Realizar due diligence

. Modelar processos

Planejar agdes, implementar
To-Do | mudangas e operacionalizar o
sistema.

. Monitorar continuamente

Monitorar desempenho, verificar | . Realizar auditorias

aderéncia e avaliar efetividade. . Conduzir analise critica

. Acompanhar sistematicamente (Daily)

To-See

. Tratar ndo conformidades

. Implementar ac¢des corretivas
. Revisar praticas

. Sistematizar li¢gdes aprendidas

Retroalimentar sistema, corrigir
To-Learn | desvios e promover evolugao
continua.

Fonte: elaborado pela autora

Em sintese, como observado, o Ciclo TRACE pode estruturar a implementagao do SGC
em cinco fases integradas: As-Is (diagnostico), To-Be (defini¢do), To-Do (execugdo), To-See
(monitoramento) e To-Learn (aprendizagem). Cada etapa explicita diretrizes sobre o que deve
ser realizado e como executar as acdes, assegurando coeréncia metodologica, continuidade do
processo e alinhamento entre planejamento, controle e melhoria continua do sistema.

Por fim, na consolidacao dos fundamentos do Manual, evidencia-se uma compreensao
ampliada do compliance como instrumento de transformacdo organizacional. Ao articular
norma, pratica e aprendizagem institucional, a proposta supera uma ldgica meramente
prescritiva e se estabelece como modelo aplicado, orientado a geragdao de valor publico, ao

fortalecimento da governanga e a promogao efetiva da integridade institucional.
5.2. Estrutura do manual proposto

A estrutura do Manual do SGC proposto foi concebida como resultado direto do
processo de aprendizagem organizacional vivenciado durante a implementac¢ao da ISO 37301

no ambito do TRE-GO. Diferentemente de modelos tradicionais, organizados exclusivamente
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a partir da sequéncia normativa da norma, o Manual foi estruturado para articular, de forma
integrada, fundamentos conceituais, diretrizes operacionais e instrumentos aplicaveis,
assegurando coeréncia entre compreensao, execucgao e evidéncia.

A organizagao do Manual segue uma logica progressiva e encadeada, iniciando pela
contextualizagdo do compliance, avangando pela compreensao da arquitetura normativa da ISO
37301 e culminando na operacionalizacdo do sistema por meio de diretrizes, macroetapas e
artefatos estruturados. Essa disposi¢ao nao ¢ meramente didatica, mas reflete a necessidade,
observada na pratica, de conduzir o usuario de uma compreensdo abstrata para uma atuagao
concreta e orientada.

A primeira camada estrutural do Manual proposto ¢ composta por se¢des introdutérias,
que incluem a apresentagdo, os objetivos, o publico-alvo e os fundamentos do compliance,
responsaveis por estabelecer as bases conceituais necessarias a compreensao do sistema. A
experiéncia de implementacdo demonstrou que a auséncia dessa etapa inicial compromete a
interpretagdo dos requisitos e gera desalinhamento entre os atores organizacionais, razao pela
qual essa fundamentagao foi incorporada como elemento indispensavel da proposta.

Na sequéncia, o Manual proposto apresenta a introducao a ISO 37301 e sua arquitetura
conceitual, estruturando os capitulos da norma de forma sintética e orientada a aplicacao
pratica. Essa secdo busca reduzir a complexidade interpretativa do referencial normativo,
traduzindo seus requisitos em linguagem acessivel e funcional, sem perda de rigor técnico, o
que se mostrou essencial para viabilizar sua internalizacdo no contexto institucional.

A partir dessa base, sdo introduzidas diretrizes para implementar o SGC, estruturadas a
partir do Ciclo TRACE, que organiza o processo em fases interdependentes de diagnostico,
defini¢do, execucdo, monitoramento e aprendizagem. Essa escolha metodologica reflete a
necessidade, identificada na pratica, de superar abordagens lineares e fragmentadas, adotando
uma légica iterativa, capaz de acomodar ajustes continuos ao longo da implementagao.

A decomposi¢do do processo em macroetapas constitui um dos elementos centrais da
estrutura do manual, permitindo traduzir a complexidade do sistema em blocos operacionais
claramente definidos: em reflexo a base experimental vivenciada quando de implementagdo e
certificagdo da ISO no ambito do TRE-GO, articulando objetivos, diretrizes, boas praticas e
erros comuns, de modo a orientar a agdo organizacional e reduzir incertezas na execucao.

O detalhamento subsequente em etapas especificas reforca a orientagdo processual do
manual, aproximando-o de uma logica de gestdo por processos. Essa organizacdo permite

identificar, com maior precisdo, as atividades necessarias a implementacao do sistema, assim



114

como suas interdependéncias, favorecendo a coordenagdo entre unidades organizacionais e a
integracao das agdes de compliance as rotinas institucionais.

Outro componente estruturante do Manual refere-se a defini¢ao dos artefatos do sistema,
organizados de acordo com os capitulos da ISO 37301. A identificagdo desses instrumentos
(politicas, matrizes de risco, planos, procedimentos e indicadores) decorre da necessidade de
materializar os requisitos normativos em documentos e registros verificaveis, assegurando
rastreabilidade e suporte a auditoria.

A estrutura dos artefatos foi padronizada a partir da definicao de elementos minimos,
tais como objetivo, escopo, referéncias normativas, diretrizes, responsabilidades, controles e
evidéncias. Essa padronizacao, derivada da experiéncia pratica vivenciada no TRE-GO quando
da implementacao e certificagdo da ISO 37.01, contribui para reduzir ambiguidades, melhorar
a qualidade documental e assegurar maior consisténcia na aplicacdo do sistema em diferentes
unidades organizacionais.

A integragdo entre os artefatos constitui outro aspecto relevante da estrutura do manual,
evidenciando que os documentos ndo devem ser concebidos de forma isolada, mas como
componentes de um sistema interdependente. A coeréncia entre politica, riscos, controles,
indicadores e agdes corretivas permite fortalecer, sobretudo, a logica sistémica do SGC e evitar
fragmentacdes que comprometam sua efetividade.

A inclusdo de secdes dedicadas as conexdes sistémicas, contemplando entradas, saidas
e relagcdes com os capitulos da norma, representa inovagdo relevante na estrutura do manual.
Essa abordagem foi incorporada a partir da necessidade de explicitar o encadeamento 16gico do
sistema, facilitando sua compreensdo e permitindo, assim, que os usudrios visualizem a
interdependéncia entre os diferentes elementos do SGC.

Adicionalmente, a presenga de orientagdes praticas, erros comuns e evidéncias
esperadas em cada se¢do reflete diretamente os aprendizados decorrentes da implementagao.
Esses elementos funcionam como guias operacionais, auxiliando os usudrios na execucao das
atividades e na prevencdo de falhas recorrentes, ao mesmo tempo em que alinham a pratica
organizacional as exigéncias de auditoria e certificacao.

A estrutura do Manual também incorpora exemplos de artefatos completos, com
orientagdes detalhadas de preenchimento, o que contribui para reduzir a distancia entre teoria e
pratica. A experiéncia demonstrou que a simples indica¢do de documentos a serem elaborados
¢ insuficiente, sendo necessario oferecer modelos que orientem sua construcdo de forma

consistente e alinhada aos requisitos normativos.
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Outro aspecto relevante refere-se a articulacdo entre o manual e os mecanismos de
monitoramento e melhoria continua, assegurando que a estrutura proposta ndo se restrinja a
implementag¢ao inicial, mas sustente a evolugdo do sistema ao longo do tempo. A inclusdo de
instrumentos de avaliagdo, auditoria e registro de licdes aprendidas refor¢a o carater dindmico
e adaptativo do SGC.

A estrutura do Manual foi concebida, portanto, para atender simultaneamente a trés
dimensdes fundamentais: compreensao, operacionalizagao e evidéncia. Essa triade reflete o
aprendizado de que a efetividade do compliance depende nao apenas do entendimento dos
requisitos, mas da capacidade de executd-los de forma consistente ¢ de demonstrar sua
aplicacdo por meio de registros verificaveis.

Por fim, a organiza¢do do Manual evidencia uma mudanca de paradigma na abordagem
do compliance, ao deslocar o foco de uma ldgica normativa para uma légica operacional e
sistémica. Ao estruturar o conteido de forma integrada, orientada a ac¢do e baseada em
evidéncias, o manual se consolida como instrumento metodoldgico robusto, capaz de apoiar a

implementagdo, a manutencao e a certificagdo do SGC no setor publico
5.3. Operacionalizacdo do SGC com base no Ciclo TRACE

No ambito desta pesquisa, propde-se a operacionalizacdo do SGC a partir do Ciclo
TRACE, adotado como base para estruturar processos de mudanga organizacional. A escolha
desse modelo decorre da necessidade de organizar, de forma objetiva e integrada, as dimensdes
de diagndstico, modelagem, implementacio, monitoramento e aprendizagem. Ao organizar
essas dimensdes em fases interdependentes, o Ciclo permite conferir coeréncia logica e
sist€émica ao implementar o sistema, orientando sua construcgao a partir de evidéncias, alinhando
a capacidade de adaptagdo ao contexto organizacional.

A adogao do TRACE justifica-se por sua capacidade de estruturar a implementacdo do
SGC de maneira progressiva e integrada, permitindo a transi¢cao consistente entre o estado atual
da organizagdo e o estado desejado. Cada fase do ciclo desempenha uma fungao especifica,
contribuindo para a consolidacao de praticas institucionais alinhadas a governanca, a gestao de
riscos e a promocao da integridade. Nesse sentido, o modelo proposto ultrapassa a dimensao
normativa do compliance, incorporando elementos estruturais e culturais essenciais a sua
efetividade no setor publico. A sintese conceitual das fases do TRACE aplicaveis ao SGC, com

suas respectivas finalidades sist€émicas e nucleos analiticos, ¢ apresentada no Quadro 29.

Quadro 29 — Sintese do Ciclo TRACE aplicado ao SGC
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FASE FINALIDADE SISTEMICA NUCLEO ANALITICO

Us-Is Compreensao critica da realidade Diagnéstico institucional baseado em
organizacional processos, riscos e capacidades
Construcao do estado desejado do Modelagem conceitual e estrutural do

To-Be . )

SGC sistema de compliance

To-Do Implementagdo e operacionalizagdao do | Tradugao do modelo em praticas
sistema organizacionais
Monitoramento e avaliagdao do Verificagdo continua da aderéncia,

To-See . . .
desempenho eficacia e conformidade

To-Learn Aprendizagem organizacional e Integragdo de resultados e
evolugdo continua retroalimentagdo estratégica

Fonte: elaborado pela autora

A fase As-Is representa o ponto de partida analitico do TRACE, sendo orientada a
compreensdo aprofundada da realidade organizacional. Nessa etapa, busca-se identificar como
0s processos sdo efetivamente executados, analisando dinamicas decisorias, responsabilidades
institucionais, fluxos operacionais, riscos e controles existentes. Trata-se de uma leitura
empirica que permite evidenciar fragilidades estruturais, inconsisténcias operacionais e lacunas
de governanga, constituindo base essencial para a formulacdo do modelo futuro.

A fase To-Be corresponde a projecdo estruturada do estado desejado do sistema,
traduzindo os achados do diagndstico em um modelo organizacional orientado a conformidade.
Nessa etapa, sdo definidos os elementos essenciais do SGC, incluindo objetivos estratégicos,
arquitetura de processos, governanga, gestao de riscos, controles e indicadores. Trata-se de um
exercicio de modelagem que reorganiza a realidade institucional a luz de principios de
integridade, eficiéncia e geracao de valor publico.

Na sequéncia, a fase To-Do materializa o modelo concebido, promovendo sua
incorporacdo as praticas organizacionais. Essa etapa envolve a execucdo planejada das acdes, a
alocacao de recursos, a formaliza¢do de responsabilidades e a implementagdo de controles,
processos ¢ instrumentos de compliance. O sistema deixa de ser um constructo tedrico e passa
a integrar a rotina institucional, exigindo consisténcia operacional, rastreabilidade das acdes e
alinhamento entre os diversos atores organizacionais.

A fase To-See assume papel central na verificagdo da aderéncia e da eficacia do sistema

implementado, sendo orientada ao monitoramento continuo do desempenho do SGC. Por meio
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da utilizacao de indicadores, auditorias internas e mecanismos de avaliacdo, essa etapa permite
identificar desvios, mensurar resultados ¢ produzir evidéncias sobre o funcionamento do
sistema. O monitoramento (Daily), nesse contexto, ndo se limita ao controle, mas se configura
como instrumento essencial para a gestdo baseada em dados e evidéncias.

A fase To-Learn encerra o Ciclo ao transformar os resultados do monitoramento em
aprendizagem organizacional estruturada. Nessa etapa, os dados s3o analisados de forma
integrada, permitindo identificar padroes, oportunidades de melhoria e causas estruturais. A
incorporagao dessas ligdes ao SGC promove sua evolucao continua, reforgando sua capacidade
adaptativa e sua aderéncia as demandas institucionais, o que permite reiniciar o ciclo em niveis
progressivamente mais elevados de maturidade organizacional.

A operacionalizacdo integrada das fases do Ciclo TRACE, com seus respectivos vetores

operacionais e outputs estratégicos, ¢ sintetizada no Quadro 30.

Quadro 30 — Fases do Ciclo TRACE, vetores operacionais € outputs estratégicos

FASE VETORES OPERACIONAIS OUTPUTS ESTRATEGICOS

M tod ali S . .

Apearmento e processos, anatse Diagnostico consolidado, matriz de
As-Is decisoria e identificagdo de riscos e !
riscos € mapa de controles

controles

Redesenho de processos, defini¢do de | Modelo estruturado do SGC, politica
To-Be | governanga e estruturagdo de de compliance e arquitetura

indicadores e riscos organizacional

Planejamento executivo, . . .

. ~ Sistema implementado, registros
To-Do | implementacdo de controles, o A ~

o operacionais e evidéncias de execugao
capacitacao e estrutura documental
Monitoramento por indicadores f o
o P S Relatérios de desempenho, auditorias
To-See | auditorias internas, avaliacao de riscos A .
e evidéncias de conformidade
e controles
Andlise de causas, licdes aprendidas, Sistema aprimorado, atualizacao
To-Learn .~ . ~ ~
revisao de processos e inovagao documental e evolu¢ao do SGC

Fonte: elaborado pela autora

Como sintese, o Ciclo TRACE evidencia que a implementa¢ao do SGC ¢ um processo
sist€émico e continuo, no qual o diagnodstico, a modelagem, a execu¢do, 0 monitoramento ¢ a
aprendizagem se inter-relacionam. Essa abordagem assegura a conformidade normativa e
promove a evolugdo institucional ao integrar governancga, cultura organizacional e gestdo de

riscos, consolidando-se como referencial orientado a melhoria continua.
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Importa destacar que a operacionalizagdo do SGC via Ciclo TRACE depende de fatores
intervenientes que afetam sua consisténcia e efetividade, envolvendo condi¢des estruturais e
dimensodes culturais e decisdrias. A compreensdo desses elementos € essencial para aplicacao
qualificada do método, pois permite antecipar limitacdes, potencializar capacidades e orientar
sua condu¢do de forma mais aderente ao contexto organizacional.

No Quadro 31 tém-se fatores intervenientes conexos a operacionaliza¢gdo do SGC.

Quadro 31 — Fatores intervenientes conexos a operacionalizagdo o SGC

FATOR INTERVENIENTE PARAMETROS A OBSERVAR

Existéncia de normativos internos; estruturas de
Condigdes institucionais minimas | governanca formalizadas; disponibilidade de recursos
e acesso a informacgdes organizacionais

Grau de formalizacdo de processos; existéncia de

Nivel de maturidade em P -
instancias de governanca e clareza de papéis e

overnanga o
& ¢ responsabilidades
Existéncia de matriz de riscos; integracao com
Maturidade em gestao de riscos processos decisorios e uso de metodologias
estruturadas
Integragdo entre areas Nivel de articulacado intersetorial; compartilhamento de
organizacionais informacgdes ¢ coordenacgao entre unidades

Grau de internalizagdo de valores éticos; abertura a

Cultura organizacional [ )
mudanga e percepg¢ao institucional sobre compliance

Adesao da lideranca e da alta Engajamento estratégico; participagdo ativa e
direcdo alinhamento entre discurso e pratica
Capacidade informacional e Qualidade dos dados; integracao de sistemas e
tecnoldgica rastreabilidade das informacdes

Fonte: elaborado pela autora

As condic¢des institucionais minimas constituem a base sobre a qual se sustenta a
implementa¢do do SGC, refletindo a existéncia de elementos indispensdveis a sua operacao. A
auséncia de regras claras, de estruturas de governanga ou de recursos adequados compromete a
consisténcia das fases iniciais do ciclo, especialmente no diagnodstico e na modelagem. Assim,
tais condi¢des nao apenas viabilizam a aplicagdo do Ciclo TRACE, mas, também, delimitam o
alcance e a profundidade de sua execu¢@o no contexto.

O nivel de maturidade em governanga influencia diretamente a implementagao do SGC,

ao impactar a clareza das responsabilidades, a existéncia de instancias decisorias e a capacidade



119

de coordenacgdo. Organizacdes mais maduras tendem a apresentar estruturas consolidadas, o
que favorece a aplicagdo integrada do ciclo. Em contrapartida, contextos menos estruturados
exigem maior esforgo, sobretudo nas fases iniciais de diagndstico e defini¢cao do escopo.

A maturidade em gestdo de riscos ¢ central para a efetividade do SGC, pois o compliance
orientado por risco depende da capacidade de identificar, avaliar e tratar exposi¢des. A auséncia
de metodologias ou a baixa integracao com processos limita sua aplicagdo, enquanto ambientes
mais maduros permitem maior precisao na priorizagdo de ag¢des e defini¢do de controles,
reforcando a eficacia do sistema.

A integracdo entre areas/setor atua como fator facilitador da operacionalizagdo do SGC,
especialmente em estruturas complexas e fragmentadas. A auséncia de articulacdo e o baixo
compartilhamento de dados tendem a gerar descontinuidades, redundancias e fragilidades no
fluxo de processos. Nesse sentido, a efetividade do TRACE depende, em grande medida, da
capacidade da organizacdo de promover coordenagdo entre unidades e alinhar suas agcdes em
torno de objetivos comuns.

A cultura organizacional também influencia a internaliza¢do do compliance, moldando
a percepcao ¢ adocao de normas e controles. Ambientes com resisténcia a mudanga ou baixa
valorizacdo da integridade dificultam a implementacao do SGC, enquanto culturas orientadas a
¢tica e a transparéncia favorecem sua consolidacao e sustentabilidade ao longo do tempo.

A adesdo da lideranga e da alta direcdo constitui um dos fatores mais criticos para o
sucesso do SGC, na medida em que define o grau de priorizagdo do tema. O comprometimento
da lideranca ndo se limita ao apoio, mas envolve participacdo ativa, alinhamento e coeréncia
entre discurso e pratica. A auséncia desse engajamento pode comprometer a legitimidade do
sistema e reduzir sua capacidade de influenciar comportamentos.

Por fim, a capacidade informacional e tecnoldgica influencia diretamente a qualidade
do monitoramento, da andlise e da tomada de decisdo no ambito do SGC. A disponibilidade de
dados, a integragao entre sistemas e a rastreabilidade das informacgdes sdo fundamentais para a
efetividade das fases de monitoramento e aprendizagem. Na auséncia desses elementos, a

producdo de evidéncias pode ser prejudicada, assim como a precisdo das analises realizadas.
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6. SINTESE CONCLUSIVA, LIMITACOES E SUGESTOES

Neste capitulo, apresenta-se a sintese conclusiva da pesquisa, com a consolidagdo dos
principais achados e contribui¢gdes decorrentes da analise do Manual complementar proposto
para a implementag¢ao do SGC. Em seguida, sdo discutidas as limita¢des identificadas ao longo
do estudo, compreendidas como condicionantes inerentes ao percurso metodolégico adotado.
Na sequéncia, sao delineadas sugestdes para trabalhos futuros, voltadas ao aprofundamento
tedrico, ao aprimoramento pratico do modelo e a ampliagdo de sua aplicabilidade em diferentes

contextos institucionais.
6.1. Sintese dos resultados e conclusoes

A presente pesquisa tem como ponto de partida o aprendizado empirico vivenciado pela
pesquisadora ao longo do processo de implementacdo e certificacdo da ISO 37301 no ambito
do TRE-GO, experiéncia que evidenciou, de forma concreta, os desafios e as exigéncias praticas
inerentes a construcdo de um SGC. A partir dessa vivéncia, foi possivel propor um Manual
estruturado, orientado ndo apenas a conformidade normativa, mas, sobretudo, a transformacao
organizacional, com foco no fortalecimento da governanga, da integridade e da accountability
institucional.

Os resultados demonstram que a efetividade do SGC estd diretamente associada a
articulacdo sistémica entre governancga, gestao de riscos e controles internos, reposicionando o
compliance como elemento central da qualidade deciséria. Nesse contexto, a adocao do Ciclo
TRACE (Lelis et al., 2026) mostrou-se determinante para organizar a implementacdo de forma
coerente, rastreavel e adaptativa, estruturando o sistema em fluxo continuo de diagnostico,
planejamento, execucdo, monitoramento e aprendizagem.

O Manual do SGC proposto apresenta-se como instrumento metodoldgico de carater
complementar e adaptavel aos demais documentos atreldveis a ISO 37301, voltado a tradugao
de requisitos normativos em diretrizes operacionais, artefatos estruturados e mecanismos de
governanga, de modo a viabilizar a implementagao de sistemas de compliance em diferentes
contextos organizacionais. Sua concepcao privilegia a aplicabilidade pratica sem perder
consisténcia conceitual, oferecendo base estruturada para orientar processos de implantacao,
monitoramento ¢ melhoria continua.

Como contribuigdes centrais do Manual, destacam-se a operacionaliza¢ao pratica dos
requisitos da ISO 37301; a aplicagdo estruturada do Ciclo TRACE como base metodoldgica; a

integracdo sistémica entre governanga, riscos € compliance; a padronizagdo de artefatos e
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evidéncias com foco em auditabilidade; e a proposi¢ao de um modelo aplicavel ao setor publico,
com potencial de replicacao.

No campo da administragdo publica, os achados indicam que a adogao de sistemas de
compliance deve ser compreendida como estratégia de fortalecimento institucional, com
impactos diretos na qualidade das decisdes, na transparéncia e na confiabilidade organizacional.
Ademais, evidencia-se que a sustentabilidade do sistema esta diretamente associada a cultura
organizacional, sendo influenciada por lideranga, capacitagao, comunicagdo ¢ aprendizagem
continua.

No Quadro 32 t€m-se os principais contributos do Manual proposto para o SGC.

Quadro 32 — Principais contributos do Manual proposto para o SGC

CONTRIBUTO DESCRICAO

Estabelece 16gica sequencial e integrada de desenvolvimento do
SGC, conferindo inteligibilidade ao processo de implementagado
e assegurando coeréncia entre suas fases constitutivas.

Estruturacao de trilha
logica de implantagao

Promove a transposi¢do de referenciais normativos abstratos
para um plano de acdo estruturado, reduzindo a lacuna entre
conformidade formal e pratica organizacional.

Tradugao da ISO 37301
em pratica aplicavel

Confere materialidade ao sistema por meio da definicdo de
instrumentos que ancoram a execucdo, possibilitando a
objetivacao das praticas de compliance.

Proposic¢ao de artefatos
estruturados

Articulagdo entre Reconfigura o compliance como elemento transversal,

governanga, riscos e

integrando dimensdes estratégicas, operacionais e de controle

compliance em uma estrutura organizacional coesa.

Aplicagao do Ciclo Introduz uma logica processual orientada a transformacao
TRACE como base organizacional, estruturada em ciclos continuos de analise,
metodologica execucdo, monitoramento e aprendizagem.

Organizacgdo orientada a
logica de auditoria

Estrutura o sistema a partir da 16gica da evidéncia, permitindo
verificar ndo apenas a existéncia, mas a consisténcia e a
efetividade das praticas implementadas.

Padronizag¢ao de artefatos
e registros

Estabelece parametros de uniformidade e rastreabilidade
informacional, contribuindo para a consolidagdo da memoria
organizacional e da governanga do conhecimento.

Fonte: elaborado pela autora

Por fim, conclui-se que a implementacao do SGC, quando orientada por abordagem
metodoldgica estruturada e suportada por artefato organizacional consistente, constitui
instrumento efetivo de aprimoramento da governanga publica. A integra¢do entre normas,
processos e cultura organizacional posiciona o compliance como elemento estratégico para a

promocao da integridade, da transparéncia e da confianga institucional.
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6.2. Limitacdes da pesquisa

As limitagdes identificadas nesta pesquisa aproximam-se daquelas frequentemente
observadas em trabalhos de natureza semelhante, especialmente em contextos organizacionais
caracterizados por elevada complexidade institucional e por exigéncias continuas de adaptagdo
normativa. Tais restrigdes decorrem, em parte, das escolhas metodoldgicas adotadas e das
condi¢des empiricas do estudo, devendo ser compreendidas como elementos caracteristicos ao
processo de construcao cientifica efetivado, os quais nao invalidam os achados, mas indicam
possibilidades de aprimoramento e aprofundamento futuro.

No plano processual, observa-se que a auséncia de modelagem formal por meio de
notagdes como BPMN pode reduzir o nivel de detalhamento da representacdo dos fluxos
operacionais. Embora o modelo apresente coeréncia ldgica, a ndo explicitagdo integral de
eventos, decisoes e excegdes pode limitar, em alguma medida, a visualizagdo mais granular da
execucdo. Além disso, o detalhamento das macroetapas e etapas mantém-se, em certos pontos,
em nivel mais gerencial, o que pode demandar maior interpretag@o por parte dos usudrios.

No ambito estrutural, observa-se que a explicitagao mais detalhada da hierarquizacao
entre os artefatos do sistema nao foi apresentada de forma uniforme, uma vez que sua definigao
depende, em grande medida, do nivel de maturidade organizacional em governanga e gestao de
riscos. Ainda que os artefatos estejam identificados e descritos, a delimita¢do de relagdes de
dependéncia, sequenciamento e condi¢des de ativagdo pode variar conforme o contexto
institucional.

Nao houve o aprofundamento do detalhamento dos critérios de eficiacia em razdo desse
nivel de especificacdo depender de fatores conexos a maturidade e a percepcao organizacional
sobre o compliance. Embora haja mencao de monitoramento e uso de indicadores, a forma de
evidenciar os resultados, desde a adocao inicial das préaticas até a verificacdo de sua efetividade,
pode variar conforme o contexto de cada organizagdo. Além disso, a integragao tecnoldgica nao
¢ detalhada, pelo mesmo motivo, o que pode limitar a compreensao sobre automacao e uso de
sistemas em diferentes realidades organizacionais.

No plano empirico, destaca-se que a proposta foi desenvolvida e aplicada em um Uinico
contexto institucional (Poder Judicidrio). Essa delimitagdo favorece a consisténcia da analise,
embora possa restringir sua extrapolagao para organizagdes com diferentes escopos de atuagao
e niveis de maturidade em governanga e compliance. Nesse sentido, os resultados devem ser
interpretados considerando o cendrio analisado, os quais oferecem subsidios relevantes para

aplicacdes e investigagdes futuras.
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6.3. Sustentabilidade e implicacées do manual proposto

A sustentabilidade do Manual de Gestao de Compliance proposto deve ser analisada sob
uma perspectiva sistémica, considerando ndo apenas sua replicabilidade técnica, mas também
0s custos transacionais ¢ de manutencdao associados a sua implementacdo em contextos
institucionais distintos. Embora o modelo tenha sido concebido a partir de experiéncia exitosa
em ambiente com elevado grau de maturidade institucional, sua ado¢do por outros Tribunais
exige a consideracdo de variaveis estruturais, culturais e orcamentarias que impactam sua
efetividade.

Do ponto de vista dos custos transacionais, a implementagdo do Manual implica
esforc¢os relacionados a adaptagdo normativa, estruturagdo de processos, capacitagao de pessoal
e articulacdo entre unidades organizacionais. Tais custos ndo se limitam a aspectos financeiros
diretos, abrangendo também dimensdes cognitivas e organizacionais, Como 0 tempo hecessario
a internalizagdo de novos conceitos, redefinicdo de papéis institucionais e superagdo de
resisténcias culturais. Em ambientes com menor disponibilidade de recursos ou estruturas mais
rigidas, esses custos tendem a ser ampliados, podendo comprometer a implementagdo e a
adesdo dos atores organizacionais.

Ainda, a manuteng¢do do Sistema de Gestao de Compliance (SGC), conforme orientado
pelo Manual, exige a institucionalizacdo de rotinas continuas de monitoramento, avaliagdo e
melhoria, em consondncia com a ISO 37301. Esse processo demanda investimento em
atualiza¢do normativa, revisdo de riscos, auditorias internas e capacitacdo continuada. Em
organizagdes com restricdes orcamentarias, a auséncia de recursos dedicados pode levar a
descontinuidade das praticas ou a sua execug¢do meramente formal, reduzindo o potencial
transformador do sistema.

Sob a dimensao cultural, a sustentabilidade do Manual estd condicionada ao grau de
maturidade organizacional e ao comprometimento da alta administracio. Em contextos
orientados predominantemente por conformidade formal, a implementacdo do SGC tende a
enfrentar maior resisténcia, exigindo estratégias de sensibiliza¢do, comunicacao e engajamento.
Nesses cenarios, o custo da mudanga cultural pode superar os custos operacionais, tornando a
lideranca elemento critico para a viabilizacdo do modelo.

Nao obstante esses desafios, o Manual apresenta caracteristicas que favorecem sua
adaptabilidade e escalabilidade. Sua estrutura modular, aliada ao Ciclo TRACE como
mecanismo de operacionalizagdo, permite ajustes graduais conforme o nivel de maturidade

institucional, possibilitando implementacdo incremental e reducdo de barreiras de entrada.
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Ademais, a padronizagdo de artefatos, a clareza dos fluxos operacionais e a énfase na
rastreabilidade decisoria contribuem para a redu¢do de ineficiéncias e retrabalhos, gerando
ganhos institucionais que tendem a compensar os custos iniciais. Nessa perspectiva, o Manual
configura-se como instrumento dinamico de governanga, orientado a aprendizagem
organizacional e a melhoria continua.

Portanto, a sustentabilidade do Manual depende do equilibrio entre viabilidade
operacional, comprometimento institucional e capacidade adaptativa. Ao reconhecer os custos
transacionais ¢ de manutencao envolvidos, refor¢a-se a necessidade de implementagao
contextualizada do SGC, baseada em modelos flexiveis e compativeis com as distintas
realidades organizacionais dos Tribunais. Em ultima analise, a efetividade do Manual nao reside
na sua aplicagdo uniforme, mas na sua capacidade de ser apropriado criticamente pelas
organizacdes, convertendo diretrizes normativas em praticas institucionais sustentdveis e

geradoras de valor publico.
6.4. Sugestoes de trabalhos futuros

A partir das limita¢des identificadas quando da proposi¢ao do Manual, delineiam-se
oportunidades para o aprofundamento tedrico e metodologico da proposta, contribuindo para
sua consolidagdo, capilarizagdo e aplicacdo em diferentes contextos organizacionais. Destaca-
se, de inicio, a integragcdo do Ciclo TRACE com técnicas formais de modelagem de processos,
como BPM e BPMN, visando articular, com maior precisdo, concepg¢ao e execucao do sistema.

Outro eixo envolve o aprimoramento do detalhamento operacional e da hierarquizagao
dos artefatos, com defini¢do mais clara de entradas, saidas, responsaveis, critérios de validacao,
riscos e sequenciamento 16gico, favorecendo maior clareza e aplicabilidade na implementacao.

No campo da governanga, sugere-se o aprofundamento da modelagem decisoria em
distintos contextos, especialmente quanto as alcadas e mecanismos de responsabilizagao, assim
como o desenvolvimento de métricas mais robustas para avaliacdo da eficdcia, ampliando a
capacidade de mensurar o impacto do compliance sobre o desempenho organizacional.

A integracdo com solugdes tecnologicas também se apresenta como oportunidade de
melhoria relevante, incluindo o uso de plataformas digitais e ferramentas analiticas para suporte
a implementacdo e ao monitoramento. Nesse contexto, a andlise do Daily como mecanismo de
acompanhamento continuo pode ser aprofundada, especialmente quanto a sua contribuigdo para
a disciplina operacional e identificacdo de desvios.

Além disso, destaca-se a importancia de validar o Manual em diferentes contextos

institucionais, ampliando sua robustez empirica, assim como de aprofundar a dimensao cultural
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do compliance, por meio de instrumentos capazes de mensurar a internalizagdo de
comportamentos alinhados a conformidade.

Adicionalmente, a operacionalizacdo do SGC via Ciclo TRACE ¢ condicionada por
fatores intervenientes, como condi¢des institucionais, maturidade em governanga e riscos,
cultura organizacional e adesdo da lideranga, que influenciam sua efetividade. Estudos futuros
podem aprofundar a analise desses elementos em diferentes contextos, avaliando seus impactos
sobre a aplicacdo do Manual. Tal abordagem contribuira para o refinamento metodolédgico da
proposta, ampliando sua adaptabilidade, robustez empirica e capacidade de geragdo de valor
institucional.

Por fim, a articulagio do TRACE com outros referenciais metodologicos, como o
Design Science Research (DSR), pode fortalecer o carater cientifico da proposta, assim como
o aprofundamento da andlise sob a perspectiva de certificacdo, especialmente em relacdo a [ISO

37301, contribuindo para sua aplicagdo em processos de auditoria.
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Apéndice A — Mapeamento sistematico da literatura

A presente secdo sistematiza o resultado do mapeamento sistematico realizado sobre
Compliance, com o propoésito de identificar fatores intervenientes, desafios e oportunidades
aplicaveis a administra¢ao publica, especialmente no contexto do TRE-GO. A mineracao foi
conduzida na base Web of Science®, estruturando-se em trés etapas sequenciais: aproximacio,
aprofundamento ¢ recorte tematicos. Tal abordagem permitiu evoluir da visdo exploratoria
ampla, para uma delimitacdo analitica mais precisa do objeto investigado.

Na primeira etapa, buscou-se compreender a distribui¢ao do termo compliance nas
diferentes areas do conhecimento, com vistas a identificar aquelas com maior aderéncia a
perspectiva organizacional. Para tanto, foram adotados critérios especificos de busca, incluindo
tipo documental, palavras-chave, idioma e recorte temporal, os quais orientaram a coleta inicial
de dados, vide Quadro 33. Essa etapa teve carater exploratorio e permitiu mapear o universo de

publicagdes disponiveis, subsidiando a selecdo das areas prioritarias para analise subsequente.

Quadro 33 — Critérios para minerar base de dados (aproximagao tematica)

Basededados: Web of science — Colegao principal (clarivate analytics)
Tipo de documento: article AND review article
Palavras-chave: Author Keywords : compliance
Categorias: Al
Idioma: English
Temporalidade: 2020 a2024

Fonte: elaborado pela autora

A aplicagdo dos critérios indicados no Quadro 33 resultou na identificacdo de 7.876
registros, evidenciando a ampla difusdo do tema compliance em distintas areas do
conhecimento. A partir desse conjunto, foram selecionadas, por maior aderéncia ao enfoque
organizacional, as areas de Economics, Law, Business, Management € Public Administration.
Essa delimitagdo permitiu concentrar a andlise em campos mais diretamente relacionados a
governanga, a gestdo e a conformidade institucional, evitando dispersdes tematicas e
assegurando maior consisténcia ao mapeamento.

Com base nessa filtragem, procedeu-se a leitura exploratoria de dois resumos por area
selecionada, priorizando estudos que apresentassem a palavra-chave Compliance no titulo e que
contribuissem para a compreensdo do fendmeno no ambito organizacional. Essa etapa permitiu
identificar tendéncias conceituais e abordagens predominantes nas diferentes areas, além de

subsidiar o refinamento dos critérios de busca utilizados na fase seguinte.

4 Colegao Principal (Clarivate Analytics)
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No Quadro 34 tém-se sinteses dos estudos selecionados para leitura, visando subsidiar

a compreensao do fendmeno, identificando tendéncias conceituais e abordagens predominantes.

Quadro 34 — Estudos selecionados (apropriagao tematica)

Autores ISSN Area Fator de Impacto
Brandes e Eamnhart (2022) 2382-624X Economics A4
Mukhibad et al. (2022) 2332-2039 Economics A3
Roy (2021) 2071-8322 Law Al
Huising e Silbey (2021) 1748-5983 Law Al
Tong e Crosno (2021) 0019-8501 Business Al
Sebele-Mpofu (2020) 2331-1975 Business A2
Oliveira et al. (2023) 21789010 Management A4
Soin e Huber (2021) 1350-5084 Management Al
Gray (2022) 0144-2872 Public Administration A2
Hegele ez al. (2024) 0271-2075 Public Administration A3

Observaciio: Fator de impacto obtido consultado na base Sucupira da CAPES (2024), considerando o ISSN dos artigos

Na segunda, o objetivo passou a ser o aprofundamento tematico, mediante a adogdo de
filtros mais restritivos, voltados a interse¢do entre compliance, gestdo e administragao publica.
Foram definidos critérios mais especificos quanto ao tipo de documento, acesso aberto e termos
de busca combinados, o que permitiu reduzir significativamente o universo de andlise e

direcionar o foco para estudos mais alinhados ao problema de pesquisa, vide Quadro 35.

Quadro 35 — Critérios para minerar base de dados (aprofundamento temético)

Base dedados: Web of science — Colegao principal (clarivate analytics)
Tipo de documento: article AND open acess
Palavras-chave: compliance AND management AND public administration (All Fields)
Categorias: all
Idioma: english
Temporalidade: 2020 a2024

Fonte: elaborado pela autora

A aplicagdo desses novos filtros resultou em 82 registros, distribuidos entre diferentes
areas do conhecimento, com destaque para Public Administration, Management, Economics,
Business e Law. A redugdo do nimero de publicagdes possibilitou a leitura integral dos resumos
disponiveis, permitindo uma andlise mais qualitativa dos conteudos. A partir dessa leitura,
foram selecionadas duas publicagdes por area, considerando o grau de aderéncia ao objeto de
estudo e sua contribuicao tedrica e empirica para o campo do compliance.

Os estudos selecionados nesta etapa encontram-se organizados no Quadro 36, com
indicagcdo de autores, ISSN, 4area de conhecimento e fator de impacto. A diversidade das
publicacdes analisadas evidencia a transversalidade do compliance, a0 mesmo tempo em que

reforga sua crescente relevancia na administragdo publica.
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Quadro 36 — Estudos selecionados (apropriacao tematica)

Autores ISSN Area Fator de Impacto
Gassner et al. (2022) 1471-9037 Public Administration Al
Petersen et al. (2024) 0033-3298 Public Administration Al
Khorsand e Peracek (2023) 2076-3387 Management A2
Costa et al. (2022) 21789010 Management A4
Hebous et al. (2023) 0167-2681 Economics Al
Kochanova et al. (2020) 0258-6770 Economics Al
Sibanda et al. (2020) 2331-1975 Business A2
Apriliyanti ez al. (2023) 0022-2380 Business Al
Kikavets e Tsaregradskaya (2023) 2542-1514 Law -
Fink (2020) 2071-8322 Law Al

Observacio: Fator de impacto obtido consultado na base Sucupira da CAPES (2024), considerando o ISSN dos artigos

A analise dos estudos selecionados permitiu identificar um conjunto consistente de

fatores intervenientes relacionados a conformidade organizacional, vide Quadro 37. Entre esses

fatores, destacam-se o papel da lideranga, a aprendizagem institucional, a gestdo de riscos, a

protecao de dados, a modernizagao administrativa, a atuagdo da auditoria e o controle de

contratos e fornecedores. Esses elementos indicam que o compliance deve ser compreendido

como um fendmeno sistémico, fortemente dependente da integragdo entre processos, cultura

organizacional e mecanismos de controle.

Quadro 37 — Sintese dos fatores intervenientes (aprofundamento tematico)

Costa et al. (2022)
Hebous ez al. (2023)
Kochanova et al. (2020)
Sibanda et al. (2020)

Autores Fatores intervenientes
Gassner et al. (2022) Papel dos gestores quanto a conformidade
Petersen et al. (2024) Aprendizagem e conformidade nas empresas
Khorsand e Peracek (2023) Acesso ilegal ou uso indevido de informagdes

pessoais

Necessidade de modernizar a maquina publica

Efeitos da auditoria na performance e na aprendizagem
Conformidade fiscal e o arquivamento eletronico
Conformidade de fomecedores em contratos ou propostas

Apriliyanti et al. (2023) Conformidade dos agentes e as multiplas exigéncias
Kikavets e Tsaregradskaya (2023) Conformidade no controle financeiro das contratagdes publicas
Fink (2020) Reclamacdes e o papel das autoridades publicas

Fonte: elaborado pela autora

A terceira etapa correspondeu ao recorte tematico propriamente dito, sendo orientada

pelo conhecimento acumulado nas fases anteriores. Nessa etapa, os critérios de busca foram

redefinidos com maior precisdo, incorporando termos relacionados a gestdo de riscos, ao

contexto brasileiro e a administracdo organizacional, vide Quadro 38. A auséncia de restri¢oes

quanto ao idioma, temporalidade e tipo documental decorreu da necessidade de ampliar o

escopo analitico e capturar estudos potencialmente relevantes ao objeto de investigagao.
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Quadro 38 — Critérios para minerar base de dados (recorte tematico)

Basededados: Web of science — Colegao principal (clarivate analytics)
Tipo de documento: A/
Palavras-chave: compliance AND risk AND management AND brazil
Categorias: company OR enterprise OR administration OR govern
Idioma: A/l
Temporalidade: A/

Prompt adotado: ((All=(compliance AND risk AND management AND brazil*)) AND TI=(company OR

enterprise OR administration OR govern*))

Os estudos selecionados a partir desses critérios encontram-se organizados no Quadro

39, contemplando dezesseis publicagdes com diferentes enfoques tedricos € empiricos.

Quadro 39 — Estudos selecionados (recorte tematico)

Autores

Titulo

Galvao et al. (2017)

Compliance and ethics for project management governance

Bourgon (2010)

Public purpose, government authority and collective power

Cagnin et al. (2021)

Assessment of ISO 9001: 2015 implementation: focus on risk management
approach requirements compliance in an automotive company

Carriére et al. (2020)

Governing evolution: A socioecological comparison of resistance management
for insecticidal transgenic Bt crops among four countries

Clara et al. (2017)

Actions to verify compliance of a public company with IT governance

Gesser et al. (2023)

University governance: integrity policies and practices at the Federal
University of Santa Catarina

Gessner et al. (2021)

Guidelines for business process compliance management approach in public
administration

Henrique et al. (2020)

Contracting in brazilian public administration: a machine learning approach

Almeida ef al. (2017)

The importance of trust and collaboration between companies to mitigate the
bullwhip effect in supply chain management

Silva et al. (2017)

ICT governance, risks and compliance a systematic quasi-review

Santana e Silva (2021)

The structuring of the internal control and compliance areas in brazilian state-
owned companies according to Law n° 13.303/2016

Slomski et al. (2022)

Compliance of management practices instituted in the third sector based on
governance guidelines established by brazilian organizations

Solana-Gonzalez et al.
(2019)

Security practices of accounting information and its contribution to the
corporate governance compliance requirement

Viana et al. (2016)

How does hybrid governance emerge? role of the elite in building a green
municipality in the eastern brazilian amazon

Wild ef al. (2023)

Perceptions of government guidance and citizen responses during the COVID-
19 pandemic: a cross-country analysis

Winter e Schelp
(2008)

Enterprise architecture governance: the need for a business-to-it approach

Observacgao: Considerando a quantidade relativamente baixa de publicagdes, ndo foi aplicado nenhum critério
temporal para selecdo, tdo pouco quanto a classificacdo Qualis (CAPES, 2024).
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Como observado, o conjunto abrange temas como governanca, ética, gestao de riscos,
conformidade em contratos publicos, governanga de tecnologia da informagdo, integridade
institucional, seguranga da informagao e tomada de decisdao em ambientes complexos. Ressalta-
se que, em razao do niumero reduzido de publicag¢des, ndo foram aplicados filtros adicionais
quanto a temporalidade ou a classificagdo Qualis.

No Quadro 40 sinteses dos fatores intervenientes conexos a conformidade.

Quadro 40 — Sintese dos fatores intervenientes (recorte tematico)

Autores Fatores intervenientes

Galvao et al. (2017) Conformidade e a ética contribuem para a governanga

Implementar medidas para melhorar as capacidades de antecipagao,
novagao e adaptagao
Cagnin et al. (2021) Gerenciamento de risco € implementagao da ISO 9001 (ABNT, 2015)

Bourgon (2010)

Sensibilizagdo dos agentes intervenientes € monitoramento da conformidade
e implementacao de acdes corretivas

Verificagdo da conformidade da organizagdo quanto a Gestao da Tecnologia
da Informagao

Mapeamento dos riscos de integridade e seu plano de resposta, como parte
do Programa e Plano de Integridade

Metodologia estruturada para mapeamento de processos € um facilitador
para incorporar a conformidade

Modelos de tomada de decisdo dos gestores na auditoria e controle de
contratos

Cultura organizacional baseada na confianga, na colaboragdo e no
conhecimento contribui para o planejamento

Conexao entre a governanga, gestao de riscos e compliance na érea de
Tecnologia da Informagdo e Comunicagdo

Procedimentos necessarios a estruturagao € implementacao das areas de
controles internos e conformidade em empresas estatais

Eficécia e eficiéncia das operagdes empresariais exigem boas praticas de
governanga corporativa € a modemizacao da alta administragio

Préticas de seguranca da informacao contabil podem contribuir para a

Carriére et al. (2020)

Clara et al. (2017)

Gesser et al. (2023)

Gessner et al. (2021)

Henrique ef al. (2020)

Almeida et al. (2017)

Silva et al. (2017)

Santana e Silva (2021)

Slomski et al. (2022)

Gonzalez et al. (2019)

governanga corporativa
Viana et al. (2016) Artigo retirado do subconjunto: sem aderéncia com o objeto de estudo
Comunicagao honesta sobre os limites do seu conhecimento ajudaria os
Wild et al. (2023) governos a gerar confianga entre os cidaddos e, teoricamente, conformidade
com as diretrizes de satde publica

Necessaria uma governanga clara e eficaz para garantir a consisténcia e a
oportunidade de resultados dos processos da arquitetura organizacional
Fonte: elaborado pela autora

Winter e Schelp (2008)
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Como observado a conformidade organizacional estd diretamente associada a fatores
como governanga eficaz, cultura institucional orientada a integridade, capacidade de adaptacao,
mecanismos de monitoramento e clareza na definicdo de responsabilidades. Além disso,
observa-se, também, a importancia da integracao entre gestao de riscos, controles internos e
processos decisdrios, assim como o papel estratégico da tecnologia e da comunicagdo
institucional na promoc¢ao da conformidade.

Em termos analiticos, o mapeamento realizado indica que a expressao compliance, no
ambito da administragao publica, deve ser compreendido para além do cumprimento normativo,
assumindo uma dimensao estruturante da governanga. Sua efetividade depende da articulagdo
entre lideranca, processos, cultura organizacional, mecanismos de controle e capacidade
institucional de aprendizagem. Tal perspectiva reforca a necessidade de abordagens sistémicas
e integradas, capazes de alinhar objetivos estratégicos, gestdo de riscos e promog¢do da
integridade.

Por fim, os resultados obtidos permitem identificar um conjunto de oportunidades e
desafios para a gestdao publica, dentre os quais se destacam: (a) fortalecimento da eficacia do
compliance; (b) integragdo entre gestdo de riscos e desempenho organizacional; (¢) defini¢dao
clara de responsabilidades; (d) consolidagdo de uma cultura de integridade; (e) alinhamento
institucional em torno de objetivos comuns; (f) aprimoramento dos mecanismos de controle e
auditoria; e (g) incorporacdo de tecnologias para automacao dos processos decisorios. Esses
elementos constituem base relevante para o desenvolvimento de modelos mais robustos de

gestdo de compliance no setor publico.
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Apéndice B — Manual do Sistema de Gestao de Compliance
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Apéndice C — Operacionalizacio das fases do Ciclo TRACE

FASE 1: AS-IS

Passo 1 — Delimitacao sistémica do escopo do SGC
* Objetivo: Definir contornos institucionais para implementar o SGC.
* Entregavel: Documento de escopo do SGC (fronteiras, abrangéncia e interdependéncias).

Passo 2 — Reconstrucio analitica dos fluxos operacionais vigentes
* Objetivo: Compreender a dindmica real de funcionamento dos processos organizacionais.
* Entregavel: Modelagem estruturada dos processos existentes, com representagao dos fluxos.

Passo 3 — Identificacio das logicas decisdrias e seus condicionantes
* Objetivo: Evidenciar como as decisdes sdo efetivamente produzidas na organizagao.
* Entregavel: Mapa analitico das dindmicas decisoérias (padrdes, lacunas e vulnerabilidades).

Passo 4 — Estruturacio do arranjo de responsabilidades institucionais
* Objetivo: Analisar a distribuicdo real de competéncias e responsabilidades das praticas.
* Entregavel: Matriz estruturada de responsabilidades, com andlise critica de coeréncia.

Passo 5 — Consolidacio do universo normativo aplicavel
* Objetivo: Identificar e organizar as obrigacdes de compliance da organizagao.
* Entregavel: Matriz consolidada de obrigagdes de compliance (natureza, origem e aplicagdo).

Passo 6 — Analise da infraestrutura informacional e tecnologica
* Objetivo: Avaliar a capacidade para suportar a gestdo de compliance e a rastreabilidade.
* Entregavel: Diagnostico da arquitetura informacional e tecnologica da organizacao.

Passo 7 — Avaliacdo do desempenho e da consisténcia operacional

* Objetivo: Identificar padrdes de eficiéncia, variabilidade e previsibilidade na execugao dos
processos organizacionais.

* Entregéavel: Relatorio analitico de desempenho operacional (gargalos e assimetrias).

Passo 8 — Identificacio e analise dos riscos de compliance
* Objetivo: Mapear exposi¢des que afetem conformidade, integridade e reputagao.
* Entregéavel: Matriz de riscos de compliance (classificac¢do e priorizacdo de vulnerabilidades).

Passo 9 — Avaliacao da efetividade dos controles existentes
* Objetivo: Verificar a capacidade dos controles em mitigar riscos e assegurar a conformidade.
* Entregavel: Mapa analitico de controles internos, com avaliacdo de efetividade e lacunas.

Passo 10 — Diagnostico do nivel de maturidade do SGC
* Objetivo: Posicionar a organiza¢do em termos de evolugdo das praticas de compliance.
* Entregavel: Diagnostico de maturidade do SGC.

Passo 11 — Integracao sistémica dos achados diagnosticos
* Objetivo: Produzir uma leitura integrada da realidade organizacional.
* Entregéavel: Relatorio consolidado de diagnostico, com visdo sistémica e estruturada.

Passo 12 — Validacao institucional do diagnostico
* Objetivo: Assegurar legitimidade, alinhamento estratégico e reconhecimento organizacional.
* Entregéavel: Registro formal de validagao do diagnostico e recomendagdes estratégicas.
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FASE 2: TO-BE

Passo 1 — Formulacio dos objetivos estratégicos de compliance
* Objetivo: Definir metas institucionais e alinhar governanga e valores organizacionais.
* Entregavel: Documento estruturado de objetivos de compliance com indicadores.

Passo 2 — Redesenho da arquitetura processual orientada a conformidade
* Objetivo: Reconfigurar os processos de forma integrada, previsivel e aderente a integridade.
* Entregével: Arquitetura de processos To-Be, representando o funcionamento esperado.

Passo 3 — Estruturacio do modelo de governanca do SGC
* Objetivo: Definir os responsaveis pela condugao, supervisao e evolugdo do sistema.
* Entregavel: Modelo formal de governanga, com definigdo das estruturas e atribuigdes.

Passo 4 — Consolidacio da politica institucional de compliance
* Objetivo: Formalizar os principios, compromissos e diretrizes para orientar a atuagao.
* Entregavel: Politica de compliance aprovada e institucionalizada.

Passo 5 — Definicio da metodologia de gestao de riscos de compliance
* Objetivo: Estruturar abordagem sistematica para identificar, analisar, avaliar e tratar riscos.
* Entregavel: Metodologia formal de gestdo de riscos de compliance.

Passo 6 — Estruturacio do sistema de indicadores e métricas
* Objetivo: Permitir a mensurac¢ao continua da eficacia e da eficiéncia do SGC.
* Entregavel: Painel estruturado de indicadores (KPIs e KRIs) do SGC.

Passo 7 — Planejamento da automacio e dos mecanismos de controle
* Objetivo: Elevar a confiabilidade e eficiéncia dos processos: automatizar e padronizar.
* Entregéavel: Plano de automagao e catalogo de controles estruturados.

Passo 8 — Definicdo da governanca e da arquitetura de dados
* Objetivo: Garantir integridade, rastreabilidade e consisténcia das informacgdes utilizadas.
* Entregavel: Modelo de governang¢a de dados aplicado ao compliance.

Passo 9 — Estruturacio dos artefatos documentais do SGC
* Objetivo: Documentar, de forma estruturada, requisitos normativos e operacionais do SGC.
* Entregéavel: Arquitetura documental do SGC.

Passo 10 — Planejamento da estratégia de comunicacio e cultura
* Objetivo: Internalizar os principios de compliance no comportamento organizacional.
* Entregéavel: Plano estruturado de comunicagao e cultura de compliance.

Passo 11 — Validacao institucional do modelo proposto
* Objetivo: Assegurar aderéncia, legitimidade e viabilidade do modelo To-Be no contexto real.
* Entregéavel: Registro formal de validagdo do modelo futuro do SGC.

Passo 12 — Consolidagao sistémica do modelo To-Be
* Objetivo: Integrar todos os elementos em um modelo coerente € operacionalizavel.
* Entregavel: Documento consolidado do modelo To-Be do SGC.
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FASE 3: TO-DO

Passo 1 — Estruturacio do plano executivo de implementacio
* Objetivo: Traduzir o modelo do SGC em um plano operacional viavel, 16gico e controlavel.
* Entregavel: Plano executivo de implementa¢cdo do SGC (etapas, prazos e responsabilidades).

Passo 2 — Formalizacio da estrutura de responsabilizaciao
* Objetivo: Assegurar accountability e evitar lacunas ou sobreposi¢des de responsabilidade.
* Entregével: Matriz formal de responsabilidades vinculada a execug¢do do SGC.

Passo 3 — Mobilizacao e alocacao de recursos institucionais
*» Objetivo: Garantir condi¢cdes materiais € humanas para a implementagao efetiva do sistema.
* Entregével: Plano de mobilizagao de recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros.

Passo 4 — Institucionalizacio da governanca do SGC
* Objetivo: Ativar a efetiva operacionalizagdo da estrutura de governancga prevista
* Entregavel: Governanga do SGC implementada e em funcionamento.

Passo 5 — Implementacio dos controles de compliance
* Objetivo: Reduzir a exposicao aos riscos, incorporando controles aos processos.
* Entregavel: Controles de compliance implementados e registrados nos processos.

Passo 6 — Implantacio dos canais de reporte e dentincia
* Objetivo: Manter mecanismos seguros e confidveis para comunicar desvios e falhas.
* Entregavel: Sistema de reporte e dentncia operacional e institucionalizado.

Passo 7 — Execucio dos procedimentos de due diligence
* Objetivo: Mitigar riscos associados a terceiros e relagdes institucionais externas.
* Entregéavel: Registros formais de due diligence realizados.

Passo 8 — Capacitaciio e desenvolvimento de competéncias
* Objetivo: Internalizar o compliance, desenvolvendo capacidades organizacionais.
* Entregéavel: Registros de capacitacdo e evidéncias de competéncias em compliance.

Passo 9 — Implementag¢io da estrutura documental do SGC
» Objetivo: Assegurar rastreabilidade, padronizagao e evidéncia das praticas de compliance.
* Entregavel: Sistema documental do SGC implementado e estruturado.

Passo 10 — Operacionalizacdo dos processos de compliance
* Objetivo: Integrar o compliance a rotina organizacional, integrando aos processos.
* Entregéavel: Registros operacionais da execu¢ao dos processos de compliance.

Passo 11 — Monitoramento inicial e ajustes de implementagao
* Objetivo: Identificar desvios, falhas e janelas de melhoria na fase inicial de execugao.
* Entregavel: Registro de ajustes realizados e melhorias implementadas.

Passo 12 — Consolida¢ao da implementac¢io do SGC

* Objetivo: Formalizar a transi¢do do modelo projetado para o sistema efetivamente
implantado.

* Entregavel: Relatorio de implementagao do SGC, com evidéncias e validagdo institucional.
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FASE 4: TO-SEE

Passo 1 — Estruturacio do modelo de monitoramento continuo
* Objetivo: Fixar sistema permanente para acompanhar a execugao e o desempenho do SGC.
* Entregével: Modelo estruturado de monitoramento do SGC.

Passo 2 — Implementacio do sistema de indicadores
* Objetivo: Viabilizar a mensuragao objetiva da eficacia e da eficiéncia do sistema.
* Entregavel: Sistema ativo de indicadores de compliance (KPIs e KRIs).

Passo 3 — Monitoramento da aderéncia aos processos e controles
* Objetivo: Verificar se os processos e controles estdo sendo executados conforme o previsto.
* Entregavel: Relatorios de aderéncia operacional.

Passo 4 — Avaliacao da efetividade dos controles
* Objetivo: Verificar se os controles implementados mitigam os riscos identificados.
* Entregavel: Relatorio de avaliagdo de efetividade dos controles.

Passo 5 — Monitoramento dos riscos de compliance
* Objetivo: Acompanhar a evolugdo dos riscos e sua exposi¢ao residual.
* Entregavel: Matriz de riscos atualizada.

Passo 6 — Implementaciio de mecanismos de deteccio de nao conformidades
* Objetivo: Identificar tempestivamente desvios, falhas e irregularidades.
* Entregével: Sistema de detec¢do de ndo conformidades operante.

Passo 7 — Tratamento estruturado de nao conformidades
* Objetivo: Assegurar resposta adequada aos desvios identificados.
* Entregéavel: Registro estruturado de ndo conformidades e respectivos tratamentos.

Passo 8 — Avaliacdo do desempenho global do SGC
* Objetivo: Analisar o comportamento do sistema de forma integrada.
* Entregavel: Relatério de desempenho global do SGC.

Passo 9 — Realizacio de auditorias internas de compliance
* Objetivo: Verificar a conformidade do sistema com os requisitos normativos e institucionais.
* Entregéavel: Relatorios de auditoria interna.

Passo 10 — Comunicac¢io de resultados a governancga
* Objetivo: Garantir transparéncia e suporte a tomada de decisao.
* Entregéavel: Relatorios gerenciais e executivos de compliance.

Passo 11 — Revisdo periodica do sistema
* Objetivo: Assegurar a atualizagdo e a adequagao continua do SGC ao contexto real.
* Entregéavel: Registro de revisdo do SGC.

Passo 12 — Validagao da eficacia do SGC
* Objetivo: Confirmar se o sistema atende aos objetivos propostos e agrega valor institucional.
* Entregéavel: Declaracao formal de eficacia do SGC.
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FASE 5: TO-LEARN

Passo 1 — Consolidacao analitica dos resultados do SGC
* Objetivo: Consolidar dados de monitoramento em analise de desempenho.
* Entregével: Relatorio analitico consolidado do desempenho do SGC.

Passo 2 — Identificacdo de padrdes e recorréncias sistémicas
* Objetivo: Detectar tendéncias, comportamentos recorrentes e fragilidades estruturais.
* Entregavel: Mapa de padrdes e recorréncias do sistema.

Passo 3 — Analise de causas raiz das ndo conformidades
* Objetivo: Compreender os fatores estruturais que originam desvios e falhas.
* Entregéavel: Relatorio de analise de causas raiz.

Passo 4 — Sistematizacao das licoes aprendidas
* Objetivo: Transformar experiéncias operacionais em conhecimento institucional estruturado.
* Entregével: Base estruturada de ligdes aprendidas do SGC.

Passo 5 — Avaliacio da efetividade das acdes corretivas e preventivas
* Objetivo: Verificar se as respostas implementadas produziram os resultados esperados.
* Entregavel: Relatorio de avaliagdo de eficacia das agdes corretivas e preventivas.

Passo 6 — Retroalimentacio do sistema de gestao de riscos
* Objetivo: Incorporar os aprendizados ao modelo de avaliagdo de riscos.
* Entregavel: Matriz de riscos revisada e aprimorada.

Passo 7 — Aperfeicoamento dos controles e processos
* Objetivo: Elevar o nivel de robustez e confiabilidade do sistema.
* Entregavel: Controles e processos aprimorados.

Passo 8 — Atualizacdo da estrutura documental do SGC
* Objetivo: Garantir que a documentagao reflita a realidade atual do sistema.
* Entregavel: Documentac¢do do SGC atualizada e validada.

Passo 9 — Refor¢o da cultura organizacional de compliance
* Objetivo: Consolidar o aprendizado no comportamento organizacional.
* Entregéavel: Evidéncias de fortalecimento da cultura de compliance.

Passo 10 — Inovacdo e incorporacio de melhorias estruturais
* Objetivo: Promover evolucao continua do sistema, indo além da corre¢ao de falhas.
* Entregéavel: Plano de melhorias estruturais e inovagdes no SGC.

Passo 11 — Reavaliacio estratégica do SGC
* Objetivo: Verificar aderéncia do sistema aos objetivos institucionais e ao contexto real.
* Entregéavel: Relatorio de reavaliagdo estratégica do SGC.

Passo 12 — Consolidac¢ao do ciclo de melhoria continua
* Objetivo: Institucionalizar a aprendizagem como elemento permanente do sistema.
* Entregavel: Registro de evolucdo do SGC e reinicio formal do Ciclo TRACE.



