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RESUMO

MINEMATSU, F. Universidade corporativa, programa de integridade e compliance: um
estudo sobre a Caixa Econdmica Federal. nn. 172 f. Dissertacdo (Mestrado Profissional em
Gestdo e Desenvolvimento da Educacdo Profissional). Centro Estadual de Educacao

Tecnologica Paula Souza, Sdo Paulo, 2026.

O presente trabalho tem por objetivo analisar o papel da Universidade Corporativa da Caixa
Econdmica Federal no periodo de 2020 a 2024 relacionado ao programa de integridade e
compliance. A proposta desta pesquisa visa contribuir com a ampliacao do debate sobre o tema,
haja vista a escassez de estudos e publicagdes vinculando a educag¢do corporativa ao
compliance. A metodologia € qualitativa, de natureza aplicada. O tipo de estudo ¢ descritivo. O
delineamento ¢ classificado como estudo de caso no qual serdo descritas as atividades da
empresa. A coleta de dados ¢ documental, baseada em relatorios e documentos da corporagao
pesquisada, bem como documentos e informagdes de Orgdos governamentais externos. O
trabalho possui recorte longitudinal ao descrever as agdes ocorridas no periodo de 2020 a 2024.
Os resultados indicam a necessidade de acdes continuadas de educacdo corporativa das
empresas ao cumprimento da governanga corporativa, integridade e compliance. Visando
apoiar tais agoes, foi elaborado um produto educacional (Anexo A - Manual: Educagao

Corporativa, Programa de Integridade e Compliance).

Palavras-chave: Educacdo Profissional e Tecnolégica. Educagdo Corporativa. Universidade

Corporativa. Integridade. Compliance.



ABSTRACT

MINEMATSU, F. Corporate university, integrity program and compliance: a study on
Caixa Economica Federal. nn. 172 f. Dissertation (Mestrado Profissional em Gestdo e
Desenvolvimento da Educacdo Profissional). Centro Estadual de Educagdo Tecnoldgica Paula

Souza, Sao Paulo, 2025.

This study aims to analyze the role of the Caixa Econdmica Federal Corporate University in the
period from 2020 to 2024 in relation to its integrity and compliance program. The purpose of
this research is to contribute to broadening the debate on this topic, given the scarcity of studies
and publications linking corporate education to compliance. The methodology is qualitative and
applied in nature. The study type is descriptive. The design is classified as a case study, in which
the company's activities will be described. Data collection is documentary, based on reports and
documents from the researched corporation, as well as documents and information from
external government agencies. The work has a longitudinal approach, describing the actions
that occurred between 2020 and 2024. The results indicate the need for continued corporate
education actions by companies to ensure compliance with corporate governance, integrity, and
compliance. To support these initiatives, an educational product was developed (Appendix A -

Handbook: Corporate Education, Integrity Program and Compliance).

Keywords: Professional and Technological Education. Corporate Education. Corporate

University. Integrity. Compliance.
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INTRODUCAO

A educacdo no mundo contemporaneo encontra-se atravessada por dilemas complexos,
decorrentes das profundas transformagdes sociais, culturais, tecnolégicas e econémicas que
caracterizam a sociedade atual. A intensificacdo dos processos de globalizacdo, a expansao das
tecnologias digitais e a aceleracdo da circulacdo da informacdo redefiniram as formas de
produzir conhecimento, colocando em tensdo os modelos tradicionais de ensino. Nesse
contexto, as institui¢des educacionais enfrentam o desafio de conciliar a transmissao de saberes
sistematizados com a necessidade de desenvolver competéncias criticas, éticas e
socioemocionais, capazes de preparar os sujeitos para uma realidade marcada pela

instabilidade, pela diversidade e pela incerteza.

No ambito corporativo, a crescente complexidade do ambiente organizacional e a
intensificacdo da competitividade no mercado tém impulsionado as empresas a investirem no
aprimoramento continuo de seus profissionais. Nesse contexto, os centros de educagdo
corporativa, em alguns casos denominados universidades corporativas, emergem como
instrumentos estratégicos para o desenvolvimento do capital humano, alinhando competéncias
individuais as metas institucionais. Tal situagdo pode ser aplicada a Caixa Econdmica Federal

(CEF).

A experiéncia como usuario da Universidade Corporativa da Caixa Econdomica Federal
(UCC), desde 2007, motivou a pesquisa do autor sobre o tema da educagdo corporativa.
Graduado em ciéncias sociais ¢ administracdo de empresas nos anos 90, o interesse pela
Educacao ocorreu no curso de licenciatura em ciéncias sociais em 2001. Em 2012, em um curso
de pos-graduacdo em gestdo empresarial, e em 2019, no curso de pds-graduagdo em governanga

corporativa e compliance, o interesse pelo tema desta pesquisa se consolidou.

A evolugdo dos modelos tradicionais de Treinamento e Desenvolvimento (T&D),
especialmente com a incorporagdo de tecnologias educacionais e da modalidade de Educacdo a
Distancia (EAD), tem possibilitado a ampliagdo do acesso ao conhecimento e a padronizagdo
de praticas formativas. Tais avancos contribuem nao apenas para elevar o nivel educacional

interno, mas também para viabilizar o alcance de objetivos estratégicos organizacionais.

A educagdo corporativa, nesse sentido, configura-se como uma resposta as limitagdes
da formacao formal, ao oferecer conteido e metodologia voltados as demandas especificas das

organizagdes. Seu foco reside no desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes
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que estejam em consondncia com os desafios e as transformag¢des do mundo do trabalho,
promovendo a aprendizagem continua e a adaptabilidade dos empregados. Nesse sentido, a

Universidade Corporativa (UC) tem um papel fundamental na capacitacio de seus empregados.

Além disso, a conformidade relacionada a exigéncias legais e a incorporacdao de novos
comportamentos socioculturais demandam a constru¢do de uma cultura organizacional baseada
em principios e valores éticos da organizacdo, na qual a educagdo corporativa desempenha
papel importante. A experiéncia da UC ilustra esse movimento. Por meio de diversas agdes
educacionais, a institui¢do tem conseguido alinhar o desenvolvimento de seus empregados as

diretrizes da organizagao.

Portanto, para fins desse estudo foi proposta a seguinte questdo de pesquisa: Quais
aspectos realizados pela Universidade Corporativa da Caixa Economica Federal (UCC),
referente ao periodo de 2020 a 2024, relacionados as agdes do programa de integridade e

compliance sao passiveis de identificagao?

O objetivo geral ¢ analisar o papel da UCC no periodo de 2020 a 2024 relacionado ao
programa de integridade e compliance. Os objetivos especificos visam: identificar e descrever
as acoes da UCC presentes nos Relatorios Integrados da Caixa Econdmica Federal (CEF) do
periodo de 2020 a 2024; e analisar as a¢des da UCC juntamente com os indicadores externos
de avaliacao: Indicador de Governanga (IG-SEST), bem como aos relatorios produzidos pelos

orgaos de controle: Controladoria-Geral da Unido (CGU) e Tribunal de Contas da Unido (TCU)).

O método de pesquisa utilizado ¢ qualitativo, de natureza aplicada. O tipo de estudo ¢
exploratorio e descritivo. O delineamento ¢ classificado como estudo de caso no qual serdo
analisadas as atividades da empresa. A coleta de dados ¢ documental baseada em relatorios e
documentos da corporagdo, bem como em documentos e informacdes de Orgdos
governamentais externos. O trabalho possui recorte longitudinal ao descrever as agdes ocorridas

no periodo de 2020 a 2024.

O trabalho estd organizado em seis secdes. Inicialmente, discute-se a relacdo da
Educacdo e Trabalho, subdividida em: Desafios a Educacdo contemporanea; comparagdo e
relagdo entre Pedagogia, Andragogia e Heutagogia; comparacdo e relagdo sobre Educagao
Formal, Nao-Formal e Informal; por fim, discute-se a Educagdo Profissional como uma
modalidade da Educagdo Formal voltada para a qualificacdo profissional. Em seguida, a
Educagdo Corporativa (EC) e a Aprendizagem Organizacional (AO) s3o apresentadas e

debatidas. Na secdo seguinte, aborda-se o Programa de Integridade e Compliance. No tépico
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seguinte, ha a Avaliagdo e Indicadores de Desempenho utilizados para avaliar as atividades e o
desempenho das empresas estatais brasileiras. Por fim, discute-se a metodologia utilizada, a

analise e os resultados do trabalho.
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1 - REFLEXOES SOBRE EDUCACAO E TRABALHO
1.1 Desafios a Educa¢iao Contemporanea

A educagdo no mundo contemporaneo configura-se como um campo tensionado por
transformagdes profundas que atravessam as dimensdes social, cultural, econdomica e
tecnologica. As rapidas mudancas que caracterizam a sociedade globalizada impdem a
educagdo o desafio de redefinir seus sentidos, objetivos e praticas, diante de um contexto
marcado pela complexidade e pela instabilidade. Nesse cenario, a escola deixa de ser apenas
um espaco de transmissdao de contetido para assumir um papel estratégico na formagao integral
dos sujeitos, preparando-os para lidar com a incerteza, a diversidade e os riscos proprios da

contemporaneidade.

Sacristan (2002), ao discutir a educagdao na cultura global, destaca que o processo
educativo se encontra imerso em um ambiente de multiplas influéncias culturais, midiaticas e
econOmicas, que incidem diretamente sobre os modos de aprender e conviver. Para o autor,
educar no contexto da globalizagcdo implica reconhecer a pluralidade de valores e identidades
que atravessam a experiéncia escolar, exigindo praticas pedagogicas que promovam o didlogo
intercultural e a construg¢do de uma cidadania democréatica. Tal perspectiva evidencia o dilema
entre a tendéncia a homogeneizagao cultural e a necessidade de valorizacao das especificidades

locais.

Nessa direcao, a educagdo contemporanea ¢ convocada a enfrentar o desafio de formar
sujeitos capazes de conviver com a diferenga, sem perder de vista os principios éticos que
sustentam a vida em sociedade. Sacristan (2002) enfatiza que educar e conviver constituem
dimensdes indissocidveis, uma vez que o espago escolar reflete conflitos, desigualdades e
tensoes presentes no tecido social. Assim, a escola ¢ chamada a assumir uma fun¢ao mediadora,
promovendo praticas que favorecam o respeito mutuo, a solidariedade e a participagdo critica

dos estudantes em contextos sociais cada vez mais plurais.

A problematica da diversidade articula-se diretamente as reflexdes de Hall (2006). O
autor analisa a crise das identidades modernas, ressaltando que os sujeitos contemporaneos
passam a constituir-se de forma fragmentada, multipla e provisoria, em decorréncia das
transformagodes culturais e dos intensos fluxos globais de informacdo. Nesse contexto, a
educacdo enfrenta o desafio de lidar com identidades em constante constru¢do, exigindo
praticas pedagogicas sensiveis as diferencas culturais, étnicas e sociais. Hall enfatiza que a

escola ndo € apenas um espago de transmissdo de saberes, mas também um local de producao
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de identidades, o que refor¢a sua responsabilidade na formagdo de sujeitos criticos e

conscientes.

A dimensdo humanizadora da educacdo ¢ aprofundada no relatorio de Delors (2012),
que propde os quatro pilares da educacdo: aprender a conhecer, aprender a fazer, aprender a
conviver e aprender a ser. Esses pilares expressam uma concepgao ampliada de formagdo, que
ultrapassa a légica estritamente instrumental e enfatiza o desenvolvimento integral do ser
humano. Tal abordagem refor¢a a necessidade de uma educagdo orientada ndo apenas para a
aquisicao de conhecimentos técnicos, mas também para a formagao ética, social e cultural dos

individuos.

Entretanto, a efetivacdo dessa proposta enfrenta limites significativos, sobretudo em
contextos marcados por profundas desigualdades sociais. Apesar da ampliacdo do acesso a
educagdo, persistem desafios relacionados a permanéncia, a qualidade do ensino e as condigdes
objetivas de aprendizagem. O ideal de uma educagdo integral, conforme delineado por Delors
(2012), entra em tensdo com politicas educacionais orientadas por critérios de eficiéncia,
competitividade e padronizagdo, que frequentemente reduzem o processo educativo a

resultados mensuraveis e imediatos.

A complexidade dos desafios educacionais contemporaneos ¢ amplamente discutida por
Morin (2002). O autor critica a fragmentagao do conhecimento e defende a necessidade de uma
reforma do pensamento, capaz de integrar saberes e compreender a realidade em sua
multidimensionalidade. Para Morin, a educacao do futuro deve preparar os sujeitos para
enfrentar a incerteza, o erro e a complexidade, reconhecendo tais elementos como constitutivos

da condi¢ao humana ¢ da vida social.

Morin (2002) destaca que a incapacidade de contextualizar os conhecimentos
compromete a compreensdo dos problemas globais e locais, dificultando a formagdo de
cidaddos criticos e responsaveis. Nesse sentido, um dos grandes dilemas da educacdo
contemporanea reside na permanéncia de curriculos compartimentalizados, que pouco
dialogam com as demandas reais da sociedade. A superagdo desse modelo exige praticas
pedagogicas interdisciplinares, reflexivas e contextualizadas, capazes de articular ciéncia, ética,

cultura e politica.

As reflexdes sobre a instabilidade da vida social contemporanea sdo aprofundadas por
Bauman (2001). O autor descreve uma sociedade marcada pela fluidez das relagdes, pela

fragilidade dos vinculos sociais e pela constante sensa¢do de inseguranga. Nesse contexto,
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instituicdes historicamente solidas, como a escola, enfrentam dificuldades para sustentar sua
autoridade simbdlica e sua funcdo socializadora, sendo frequentemente pressionadas a adequar-

se as logicas do mercado e do consumo.

A liquidez caracteristica da modernidade impacta diretamente os processos educativos,
uma vez que o conhecimento passa a ser percebido como provisorio e rapidamente obsoleto.
Bauman (2001) alerta para os riscos de uma educagao orientada exclusivamente pela 1dgica da
empregabilidade imediata, que tende a negligenciar a formacao ética, critica e cidada. Assim, a
educacgdo ¢ desafiada a resistir ao imediatismo e a superficialidade, promovendo experiéncias
formativas que favore¢am a reflexdo, o compromisso social e a construcao de projetos de vida

consistentes.

As transformagdes no mundo do trabalho, intensificadas pelo avanco tecnoldgico,
podem ser aprofundadas a partir das andlises de Ritkin (1995). O autor argumenta que o
desenvolvimento acelerado das tecnologias de automacgao e informatizagao tem provocado uma
redugdo estrutural dos postos de trabalho tradicionais, alterando profundamente a relagao entre
emprego, producao e organizacao social. Nesse cenario, a educacao passa a enfrentar o desafio
de preparar sujeitos para um mercado de trabalho instavel e imprevisivel, no qual o emprego

formal deixa de ser uma garantia ao longo da vida.

Rifkin (1995) ressalta que a substitui¢do da forca de trabalho humana por maquinas e
sistemas inteligentes nao representa apenas uma mudanga econdmica, mas uma reconfiguragao
social de grande alcance. Tal realidade impde a educagdao a necessidade de repensar seus
objetivos formativos, superando modelos voltados exclusivamente para a preparacgao técnica e
funcional. A formacdo educacional, nesse sentido, deve priorizar o desenvolvimento de
competéncias criticas, criativas e colaborativas, possibilitando aos individuos maior autonomia

diante das incertezas do mundo do trabalho.

Essa analise ¢ aprofundada por Rifkin (2001), em outra publicagdo, na qual o autor
discute a transi¢do de uma economia baseada na propriedade para uma economia fundamentada
no acesso a servicos, experiéncias e informacdes. Nesse novo paradigma, o conhecimento, a
cultura e a educacdo tornam-se bens estratégicos, mediados por redes digitais e plataformas
globais. Tal configuragdo reforga o papel central da educagdo como mediadora do acesso ao
conhecimento, a0 mesmo tempo em que mostra novas formas de exclusdo social relacionadas

a desigual distribuicao dos recursos tecnoldgicos.
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Conforme aponta Rifkin (2001), a educacdo assume um papel ambiguo: ao mesmo
tempo em que amplia possibilidades de aprendizagem e circulagcdo do conhecimento, corre o
risco de subordinar-se as 16gicas mercadologicas e de consumo. Esse dilema dialoga com as
reflexdes dos outros autores, Delors (2012), Morin (2002) e Bauman (2001), ao indicar a
necessidade de uma educagdo comprometida com a formacdo humana integral, e ndo apenas

com a adaptagdo as exigéncias do mercado e da produtividade.

No contexto dessas transformacgoes, o avanco da inteligéncia artificial e da automacgao
introduz novos desafios a relacdo entre educagdo e trabalho. Fava (2018) analisa como as
mudancas no mundo do trabalho exigem a redefinicao das competéncias formativas, colocando
em evidéncia a necessidade de uma educagdo voltada ao desenvolvimento do pensamento
critico, da criatividade e da capacidade de adaptacdo. Essas demandas refor¢gam a centralidade

da educagdo ao longo da vida como principio estruturante das trajetdrias profissionais € sociais.

Todavia, a incorporagdo das tecnologias digitais no campo educacional ndo ocorre de
maneira homogénea, aprofundando desigualdades ja existentes. O acesso desigual aos recursos
tecnologicos, aliado a insuficiente formacao docente, limita o potencial transformador dessas
ferramentas. Conforme ressalta Fava (2018), a tecnologia nao deve ser compreendida como um
fim em si mesma, mas como um meio que exige intencionalidade pedagogica, reflexao critica

€ compromisso €tico.

Diante de uma situacao complexa e em constante mudanga, exige-se formagao continua
e qualificagdo permanente ao longo da vida do individuo. Alheit e Dausien (2006, p. 178)
discutem a aprendizagem ao longo da vida (l/ifelong learning) em sua contradi¢ao interna: a
“instrumentaliza¢do” exigida pelas empresas e da “emancipagdo” por um individuo critico. A
aprendizagem ao longo da vida traz uma nova percep¢do sobre a educa¢do. O mundo
contemporaneo apresenta um campo permeado por dilemas, mas também por possibilidades de

transformac¢ao. Nesse sentido, a educagao nao ¢ estatica e ndo se limita ao método tradicional.

As mudangas ocorridas no campo educacional, principalmente relacionadas ao aspecto
laboral, serdo discutidas nos proximos topicos: a) pedagogia, andragogia e heutagogia; b)
educacao formal, ndo formal e informal; c) educacdo profissional. Em continuidade, no capitulo
seguinte, serdo debatidas a educagdo corporativa e a aprendizagem organizacional como topicos

essenciais do presente trabalho.
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1.2 Pedagogia, Andragogia, Heutagogia e Onlearning

Os processos de ensino e aprendizagem tém passado por transformacgdes significativas
nas ultimas décadas, impulsionados pelas mudangas sociais, econdmicas, tecnoldgicas e
organizacionais que caracterizam a contemporaneidade. Nesse cenario, os modelos
educacionais tradicionais, centrados na pedagogia ¢ na transmissdo de conteiidos de forma
linear, mostram-se insuficientes para atender as demandas de aprendizes adultos, especialmente
em contextos corporativos e de formagao continuada. Dessa forma, emergem abordagens que
valorizam a autonomia, a experiéncia prévia e a capacidade de autogerenciamento do

aprendizado, como a andragogia, a heutagogia e, mais recentemente, o onlearning.

Este capitulo tem como objetivo analisar e descrever os fundamentos da andragogia, da
heutagogia e do onlearning, discutindo suas caracteristicas, convergéncias e contribuigdes para
os processos educacionais atuais. Para isso, fundamenta-se nos estudos de Filatro (2015),
Araujo et al. (2021) e Langhi, Judice e Andrade (2023), buscando estabelecer um didlogo
tedrico que evidencie a relevancia dessas abordagens para a aprendizagem de adultos em

diferentes contextos.

A andragogia surge como um marco tedrico voltado especificamente a aprendizagem
de adultos, reconhecendo suas necessidades, motivagdes e estilos de aprendizagem proprios. A
heutagogia, por sua vez, amplia esse entendimento ao propor uma aprendizagem
autodeterminada, na qual o sujeito assume papel central nao apenas na conducao, mas também
na definicdo dos objetivos e percursos formativos. J4 o conceito de onlearning integra essas
perspectivas ao ambiente digital e corporativo, articulando aprendizagem continua,

colaborativa e em rede, alinhada as dindmicas organizacionais contemporaneas.

A andragogia constitui-se como um campo tedrico-metodoldgico voltado a
compreensdo das especificidades da aprendizagem adulta, diferenciando-se da pedagogia
tradicional, que historicamente se orienta para a educagdo infantil. Segundo Filatro (2015), a
andragogia parte do pressuposto de que o adulto aprende de maneira distinta, trazendo consigo
um repertorio de experiéncias prévias que influencia diretamente a constru¢cdo de novos
conhecimentos. Dessa forma, o processo educativo deve considerar essas experiéncias como

ponto de partida, promovendo aprendizagens significativas e contextualizadas.

Outro aspecto central da andragogia refere-se a motivagao para aprender. Enquanto na
pedagogia a motivagdo tende a ser extrinseca, na aprendizagem adulta ela assume um carater

predominantemente intrinseco, relacionado as necessidades pessoais, profissionais e sociais do
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individuo. De acordo com Araujo et al. (2021), o adulto aprende melhor quando percebe a
aplicabilidade imediata do conhecimento e quando se sente protagonista do processo formativo,

participando ativamente das decisdes relacionadas a sua aprendizagem.

Além disso, a andragogia reconhece a autonomia do aprendiz adulto, ainda que de forma
orientada. O educador assume o papel de facilitador, mediador ou orientador, criando condigdes
para que o aprendiz desenvolva competéncias e habilidades de forma colaborativa. Filatro
(2015) destaca que os estilos de aprendizagem também devem ser considerados nesse contexto,
uma vez que os adultos apresentam preferéncias diversas quanto as formas de acesso,

processamento e aplicagdo do conhecimento.

A heutagogia emerge como uma abordagem que amplia os pressupostos da
aprendizagem adulta, propondo um modelo de aprendizagem autodeterminada. Na heutagogia,
o aprendiz ndo apenas gerencia seu processo de aprendizagem, mas também define o que
aprender, como aprender e por que aprender. Segundo Araujo et al. (2021), essa perspectiva
reconhece o sujeito como agente ativo e responsavel pelo proprio desenvolvimento, enfatizando

a capacidade de aprender a aprender.

A aprendizagem heutagogica estd fortemente associada ao desenvolvimento de
competéncias e a reflexao critica. O foco desloca-se do contetido para o processo. Dessa forma,
a heutagogia atende de maneira mais eficaz as demandas de um mundo marcado pela incerteza,
pela inovagado constante e pela necessidade de atualizagdao permanente. A heutagogia baseia-se

em principios como autonomia e flexibilidade.

Outro elemento fundamental da heutagogia ¢ a aprendizagem ao longo da vida,
entendida como um processo continuo e integrado as praticas sociais e profissionais. A
tecnologia desempenha papel relevante nesse contexto, ao possibilitar acesso a multiplos
recursos, ambientes virtuais e redes de aprendizagem. No entanto, a tecnologia ndo ¢ vista como
um fim em si mesma, mas como meio para potencializar a autonomia e a colaboragao entre os
aprendizes. Nesse sentido, a heutagogia dialoga diretamente com os desafios da educacdo
contemporanea, especialmente no que se refere a formagdo de sujeitos criticos, reflexivos e
capazes de se adaptar a diferentes contextos. Essa abordagem rompe com modelos instrucionais

rigidos e propde uma aprendizagem mais aberta, dindmica e centrada no sujeito.

Com o intuito de sintetizar as principais caracteristicas dos modelos educacionais
discutidos, apresenta-se o Quadro 1, que compara pedagogia, andragogia e heutagogia,

evidenciando suas diferencas e convergéncias quanto ao papel do aluno (ou ainda, aprendiz,
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educando), do educador e aos processos de aprendizagem, conforme discutido por Filatro

(2015), Aratjo et al. (2021) e Langhi, Judice e Andrade (2023).

Quadro 1 - Comparacio entre pedagogia, andragogia e heutagogia

Aspectos Pedagogia Andragogia Heutagogia

Adultos auténomos, independente

Qiiancas e adalescentes Adultos, responsaveis pelo seu de faixa etdria, com capacidade de

Aluno aprendizado (independentes e auto autogerir sua aprendiz agem
(dependentes). direcionados). (independentes e auto
aprendizados).

Mediador e facilitador - coopera com

a escolha do tipo de metodologia a | Mentor - apoia os alunos e fornece
ser utilizada conforme a suporte quando solicitado.
necessidade do aluno.

Escolhe qual metodologia a ser
Educador usada conforme o que julgar
adequado ao aluno.

Fundamentada em exercicios, na Fundamentada em eixos Fundamentada no desempenho
Metodologia repeticéo de conceitos ou formulas | articuladores da mativacdo e da individual e seus processos de
e na memorizacéo. experiéncia dos aprendizes adultos. | aprendizagem autodeterminada.

Conteldos flexiveis, organizados a

Organizagdo do Conteldos fixos e previamente ) ) Conteldos emergentes, definidos
— . rtir de necessidades . .
conteudo definidos. partir i elo préprio aprendiz.
identificadas. PE0 prop 0
Ativa: por questionamentos Aprendizagem reflexiva: baseada na
Formas de Tradicional (aulas e leituras |ndagad0re_s, expenenuag € expenmenta(;ag; )
aprendizagem indicadas, por exemplo) estudos independentes; Interdependente, halistica e
’ ’ Instrumentalizada por meio de disruptiva: encorajada a quebrar
negociacio. padrdes.
. = . - Intrinseca (entusiasmo com o L
Moftivagdo Extrinseca (recompensa, repeticdo). ( De forma caracteristica e pessoal.

aprendiz ado).

Fonte: Elaboragdo propria, a partir de Filatro (2015), Aratjo et al. (2021) e Langhi, Judice e Andrade (2023).

O conceito de onlearning surge como uma proposta que integra os principios da
andragogia e da heutagogia as demandas do contexto corporativo e digital. Langhi, Judice e
Andrade (2023, p. 446) apontam o onlearning como uma abordagem inovadora no que tange a
aprendizagem, trazendo respostas em um ambiente relacionado as transformacdes cada vez

mais frequentes, podendo ser muito efetivo ao ambiente corporativo.

Além disso, o onlearning contribui para o desenvolvimento de competéncias essenciais
nas empresas, considerando alguns aspectos como a aprendizagem ao longo da vida (/ifelong
learning); a aprendizagem personalizada e adaptativa; a combinag¢do do ensino online e
presencial (blended learning); entre outros. Assim, o onlearning propicia pensamento critico,
criatividade, adaptabilidade e aprendizagem continua. Ao articular principios heutagogicos, o
onlearning fortalece o protagonismo do aprendiz e promove uma cultura organizacional

orientada ao aprendizado permanente.
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Embora apresentem especificidades, a andragogia, a heutagogia e o onlearning
compartilham fundamentos comuns, especialmente no que se refere a centralidade do aprendiz
e a valorizagdo da experiéncia. Filatro (2015), Araujo et al. (2021) e Langhi, Judice ¢ Andrade
(2023) convergem ao destacar a importancia da autonomia e da motivagdo intrinseca nos

processos formativos de adultos.

A principal diferenca entre essas abordagens reside no grau de autonomia concedido ao
aluno e sobre o nivel de estruturagdo do processo educativo. Compreender essas abordagens de
maneira integrada permite ampliar as possibilidades de intervengdo pedagdgica, especialmente
em contextos de formacdo continuada e educacdo corporativa. A articulacdo entre teoria e
pratica torna-se essencial para a construg¢do de experiéncias de aprendizagem mais efetivas e

alinhadas as demandas contemporaneas.

A anélise das abordagens da andragogia, da heutagogia e do onlearning evidencia a
necessidade de repensar os modelos educacionais voltados a aprendizagem de adultos. Diante
de um cenario marcado pela complexidade, pela inovacao e pela aprendizagem ao longo da
vida, torna-se fundamental adotar perspectivas que valorizem a autonomia, a experiéncia € o

protagonismo do aprendiz.

Os estudos dos autores citados demonstram que essas abordagens oferecem
fundamentos tedricos consistentes para a construcdo de praticas educativas mais flexiveis,
colaborativas e alinhadas as demandas atuais. Ao integrar principios andragdgicos e
heutagodgicos em contextos digitais e corporativos, o onlearning desponta como uma estratégia
promissora para o desenvolvimento de competéncias e para a promog¢ao da aprendizagem
continua. Assim, buscou-se apresentar modelos destinados a aprendizagem adulta que
acompanhem as mudancas sociais e tecnologicas, reforcando a importancia de uma educacao

centrada no sujeito e em sua capacidade de aprender de forma auténoma e continua.

Em seguida, serdo abordadas a educacdo formal, ndo formal e informal, cuja
identificacdo e diferenciagdo de seus aspectos possuem relevancia na argumentagdo e

construcao deste trabalho.

1.3 Educacio Formal, Nao Formal e Informal

Esta secdo tem como objetivo discutir educacdo formal, ndo formal e informal,
abordando suas defini¢des, especificidades e interfaces. Para isso, fundamenta-se nos estudos

de Langhi (2023), Marandino (2017), Ferreira, Sirino e Mota (2020), Marques e Freitas (2017),
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buscando evidenciar como essas categorias se articulam e se ressignificam no contexto da

educagdo contemporanea.

A compreensdo dos diferentes modos pelos quais os individuos aprendem ao longo da
vida tem sido objeto de debate recorrente no campo educacional. Tradicionalmente, a literatura
académica e os documentos institucionais utilizam a distin¢gdo entre educagdo formal, ndo
formal e informal como maneira de organizar e analisar os processos educativos que ocorrem
em distintos contextos sociais. No entanto, diante das transformagdes sociais, econdmicas,
culturais e tecnoldgicas das ultimas décadas, essa separacao conceitual tem sido questionada,
sobretudo no que diz respeito a sua rigidez e a sua capacidade explicativa frente as praticas

educativas contemporaneas.

No contexto brasileiro, a educacdo formal esta vinculada as diretrizes legais
estabelecidas pela Lei de Diretrizes e Bases da Educac¢ao Nacional (LDB), que define objetivos,
conteudos e formas de avaliagdo. Essa organizacdo confere legitimidade social ao
conhecimento produzido e transmitido nesses espagos, a0 mesmo tempo em que estabelece
padrdes e critérios que orientam o trabalho pedagdgico. Conforme destacam Ferreira, Sirino e
Mota (2020), a formalizagdo do ensino cumpre um papel central na garantia do direito a

educagdo e na promocgao da equidade social.

A educagao formal ¢ tradicionalmente associada aos sistemas de ensino
institucionalizados e estruturados. Segundo Langhi (2023), esse tipo de educag¢ao ocorre em
instituigdes de ensino (escolas oficiais publicas e privadas) e com certificacdo reconhecida,
baseada em critérios de avaliacdo. A educagao informal ocorre em espagos diversos (familia,

clube, local de trabalho, entre outros), ndo apresentando estrutura definida.

A educagdo ndo formal emerge como uma categoria intermedidria entre a educacdo
formal e a informal, caracterizando-se pela intencionalidade educativa sem, contudo, estar
plenamente inserida nos sistemas oficiais de ensino. De acordo com Marques ¢ Freitas (2017),
a educacdo ndo formal ocorre em espacos diversos, como museus, organizagdes nao
governamentais, centros culturais, projetos sociais, associagdes comunitarias e ambientes de
educacdo cientifica, possuindo objetivos educativos claros, embora ndo necessariamente

certificados.

Um dos principais fatores de caracterizagdo da educacdo ndo formal refere-se a
flexibilidade de suas praticas pedagogicas. Diferentemente da educacdo formal, esse tipo de

educagdo ndo estd submetido a curriculos rigidos ou avaliagdes padronizadas, o que permite
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maior adaptacdo as necessidades dos publicos atendidos. Marques e Freitas (2017) destacam
que a educagdo ndo formal valoriza o conhecimento pratico e empirico, bem como tende a um

conhecimento interdisciplinar e contextualizado.

A educacdo informal refere-se aos processos de aprendizagem que ocorrem de maneira
espontanea, ndo intencional e frequentemente nao sistematizada, ao longo da vida cotidiana.
Apesar de sua aparente invisibilidade, a educagdo informal exerce influéncia significativa na
formacao dos sujeitos, moldando valores, atitudes, comportamentos e saberes praticos. Ferreira,
Sirino e Mota (2020) argumentam que a aprendizagem informal € continua e transversal,
atravessando todas as dimensdes da vida social. Nesse sentido, ela ndo pode ser dissociada dos

processos educativos formais e ndo formais, uma vez que todos possuem relagdo entre si.

A valorizagdo da educacdo informal desafia concepgdes tradicionais de ensino, ao
reconhecer que aprender ndo se limita a contextos planejados ou institucionalizados. Conforme
afirma Marandino (2017, p. 813), “os sujeitos aprendem o tempo todo, em multiplos espagos e
por meio de diferentes experiéncias”, o que reforca a necessidade de uma compreensdo

ampliada e integrada da educagao.

A distingao entre educacao formal, ndo formal e informal tem sido amplamente utilizada
como ferramenta analitica, porém nao esta isenta de criticas. Marandino (2017) questiona se
ainda faz sentido propor uma separagao rigida entre esses termos, considerando que, na pratica,
os processos educativos se sobrepoem e se influenciam mutuamente. Para a autora, a excessiva
categorizagdo pode limitar a compreensdo da complexidade dos fenomenos educativos

contemporaneos.

Autores como Marandino (2017) e Ferreira, Sirino e Mota (2020) problematizam a
utilizagdo acritica de termos, argumentando que, embora tuteis do ponto de vista analitico, eles
nao dao conta da complexidade dos processos formativos que atravessam a vida dos sujeitos.
A aprendizagem ocorre de forma continua, hibrida e situada, transitando entre espagos
institucionais, sociais e cotidianos, o que desafia classificagdes fixas. Nesse sentido, torna-se

relevante revisitar esses conceitos, compreendendo suas origens, caracteristicas e limites.

O Quadro 2 apresenta alguns fatores comparativos entre educacdo formal, ndo formal e

informal, abordados pelos autores.
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Quadro 2 - Comparacio entre educa¢io formal, nao formal e informal

FATOR CARACTERIS TICAS DA APRENDIZAGEM/EDUCACAO
FORMAL NAO FORMAL INFORMAL
hierarquica menos hierarquica ndo ha professor envolvido
. ) mais informal. com relacéo de . .
Relacio professor/aluno fixa apoio autonomia do aprendiz
centrada no educador centrada no aprendiz centrado no aprendiz
Avaliacio avaliada, medindo a profidéncia| normalmente ndo ¢ avaliada néo ¢ avaliada
por profissionais especializados ¢ mediada a pessoas proximas
M ediacio da aprendiz agem
: N pelo professor pelo outro . .
por diversos meios
através da autoridade de agentes pelo aprendiz
instituicdes de educacio ou instituicdes proprias; clube;
treinamento; escolas; empresas; ONGs; museus;
Localizacio universidades: etc. Z005... no cotidiano, em todo lugar
instituicdes educacionais instituicdes ndo aedenciadas
credenciadas pelo MEC pelo MEC
certificadora em geral néo ¢ certificadora
Certificacs néo ha certificacio ou
£riiicacao . sem qualificacdes ou com ; 5
acesso a titulacio 1 T : qualificacio
qualificacdes ndo reconheddas

Fonte: Elaboragdo propria, a partir de Langhi (2023), Marques e Freitas (2017) e Ferreira, Sirino e Mota (2020).

Ferreira, Sirino e Mota (2020) afirmam que a educa¢dao ndo formal ndao deve ser
compreendida como uma alternativa inferior ou suplementar a educagao formal. Ao contrério,
ela constitui um campo legitimo de produgao de conhecimentos, especialmente no que se refere
a educacao cidada, cientifica e cultural. Essa perspectiva amplia o entendimento sobre onde ¢

como se aprende, contribuindo para uma visdo mais abrangente dos processos educativos.

As autoras vao ao encontro de Marandino (2017), afirmando que as fronteiras entre os
trés tipos de educacdo sdo cada vez mais ténues. Projetos educativos desenvolvidos em espagos
ndo formais, por exemplo, frequentemente dialogam com curriculos escolares, enquanto
praticas informais de aprendizagem sdo incorporadas ao ambiente escolar por meio de
metodologias ativas e tecnologias digitais. Essa hibridizacdo evidencia a necessidade de

abordagens mais integradoras.

Dessa forma, mais do que classificar rigidamente os processos educativos, torna-se
relevante compreender suas interagdes e complementaridades. A andlise critica dessas
categorias permite reconhecer suas contribuigdes sem desconsiderar os limites conceituais que

carregam, especialmente diante das transformagdes sociais e tecnoldgicas em curso.

A articulagdo entre educagdo formal, ndo formal e informal revela-se fundamental para

a promoc¢ado de aprendizagens significativas e ao longo da vida. Langhi (2023) destaca que o
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planejamento didatico contemporaneo deve considerar a diversidade de contextos educativos,
reconhecendo que os sujeitos aprendem dentro e fora da escola, em experiéncias estruturadas e

espontaneas. Essa perspectiva amplia o papel do educador e das institui¢des educativas.

Marques e Freitas (2017, p. 1107) concluem que ndo ha uniformidade nas defini¢des
nem nos conjuntos de termos usados. Ferreira, Sirino € Mota (2020, p. 593) argumentam que a
educacdo € um processo complexo, plural e que se desenvolve em multiplos tempos e espagos
por meio de diferentes sujeitos. Essa realidade exige novas abordagens teoricas e
metodologicas, capazes de compreender a educagdo para além de seus espacos tradicionais.
Nesse sentido, reconhecer a legitimidade das aprendizagens ndo formais e informais contribui

para a construcdo de politicas educacionais mais inclusivas e contextualizadas.

No contexto da educagdo contemporanea, marcado pela expansdo das tecnologias
digitais e pela aprendizagem ao longo da vida, a distingdo entre formal, ndo formal e informal
torna-se ainda mais complexa. Ambientes virtuais de aprendizagem, redes sociais e plataformas
digitais desafiam modelos tradicionais de ensino, promovendo formas hibridas de
aprendizagem que transitam entre diferentes categorias educativas. Além disso, a valorizacao
dessas diferentes dimensoes da educagao implica repensar o papel da escola, do educador e das
instituigdes culturais, promovendo praticas pedagogicas conectadas com a realidade social dos

aprendizes.

Os estudos de Langhi (2023), Marandino (2017), Ferreira, Sirino ¢ Mota (2020) e
Marques e Freitas (2017) demonstram que os processos educativos sdao dinamicos,
interdependentes e atravessados por multiplos contextos e experiéncias. Diante desse cenario,
torna-se fundamental adotar uma perspectiva integradora da educa¢do, que reconheca a
pluralidade de espacos, tempos e formas de aprendizagem. Essa abordagem contribui para uma
compreensao mais ampla e critica dos processos formativos, alinhada as demandas da sociedade

contemporanea e a concep¢ao de educacao ao longo da vida.

A educagdo profissional possui caracteristicas de educagdo formal, acrescida de
formagao de competéncias técnicas especificas e preparo ao mercado de trabalho. As empresas
buscam profissionais com conhecimentos e habilidades adquiridos nas escolas técnicas e
voltadas a determinada funcdo ou area. Historicamente, a formag¢ao de mao-de-obra qualificada
possibilitada por politicas publicas voltadas a educag@o profissional, visava atender a demanda
setorial e regional. Atualmente, o debate ¢ complexo e amplo, principalmente com as rapidas

mudangas tecnologicas e culturais ocorridas no mundo atual. Na proxima se¢do tais questdes
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serdo apresentadas e discutidas, abordando principalmente a evolugdo histérica da educagio

profissional no Brasil.

1.2 Educacao Profissional e Tecnologica

A educagdo profissional no Brasil constitui-se como campo historicamente marcado por
tensoes entre formagdo para o trabalho e formagao humana integral. Desde suas origens, esteve
vinculada as demandas produtivas e as transformag¢des do mundo do trabalho, refletindo
projetos distintos de sociedade e de desenvolvimento econdmico. Ao longo do tempo,
consolidou-se como politica estratégica para a inser¢ao produtiva, mas também como espaco
de disputa entre perspectivas tecnicistas e propostas de formacdo humana. Nesse sentido, o
presente texto busca apresentar um breve historico da educagao profissional brasileira e discutir

alguns desafios contemporaneos.

A Educagdo Profissional e Tecnologica (EPT) desempenha papel central no
desenvolvimento econdmico, social e cientifico do Brasil, articulando a formacgao de
competéncias técnicas e o preparo de profissionais aptos a atuar de forma eficaz no mercado de
trabalho. Conforme Peterossi (2014, p. 5), a EPT forma profissionais com habilidades para
utilizar os conhecimentos de forma inovadora ao aplica-los e difundi-los no mundo do trabalho,
evidenciando seu carater estratégico. O tema ¢ de grande relevancia, pois a EPT esta situada
entre a educagdo basica e a superior, atuando como ponte entre conhecimento académico e

pratica profissional, com implicagdes diretas na produtividade e competitividade nacional.

Historicamente, a educacao profissional no Brasil esteve associada a formagao de mao
de obra para atender as necessidades economicas de cada periodo. Conforme analisam Cordao
e Moraes (2017), suas origens remontam ao inicio do século XX, com a criacdo das escolas de
aprendizes e artifices, em 1909, voltadas a formac¢ao de jovens das camadas populares. Desde
entdo, estruturou-se uma dualidade educacional: de um lado, o ensino destinado as elites e, de
outro, a formagao técnica dirigida as classes trabalhadoras. Essa divisdo reforgou desigualdades

sociais e consolidou uma visdo utilitarista da educagdo profissional.

A EPT acompanhou as transformagdes econdmicas e politicas do pais, adaptando-se as
demandas de cada periodo. Desde a primeira regulamentagdo na Constituigdo Federal de 1937
até as legislacdes mais recentes, o sistema evoluiu para atender tanto as necessidades do

mercado quanto aos objetivos de inclusdo social e desenvolvimento regional. O estudo da
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trajetoria historica, do marco legal e das institui¢des que ofertam a EPT permite compreender

como a educagdo profissional se consolidou como politica estratégica de Estado.

O desenvolvimento da EPT no Brasil iniciou-se formalmente com a Constitui¢ao
Federal de 1937, durante o Estado Novo, que abordou de maneira detalhada a educagao técnica.
Hennig e Brittes (2025) destacam que o governo de Getalio Vargas criou mecanismos para que
industrias e sindicatos organizassem escolas de aprendizes, atendendo aos filhos de operarios e
associados. A industrializagdo exigia trabalhadores qualificados, e a formagdo profissional
passou a ser vista como estratégia para o crescimento econdmico, deixando de ser percebida

apenas como caridade.

A criagao de instituicdes como o SENAI e o SENAC consolidou o carater institucional
da EPT e marcou a formalizagao de modelos pedagogicos voltados a eficiéncia e produtividade
industrial, inspirados no taylorismo. A atuagdo dessas institui¢des estabeleceu a base para a
formacgdo técnica estruturada no pais, vinculada as necessidades do setor produtivo e as

demandas de industrializacao.

Durante o Regime Militar (1964—1985), politicas publicas de incentivo a educagdo
profissional foram mantidas, ampliando o ensino técnico e industrial, especialmente no nivel
médio. O objetivo era aumentar a produtividade nacional e preparar profissionais para atender
a demanda econOmica e tecnologica, consolidando a EPT como instrumento de crescimento

industrial (Peterossi, 2014, p. 7).

A redemocratizagdo do pais e a Constituicdo de 1988 trouxeram novos principios,
incorporando questoes de cidadania, inclusdo social e direitos educativos, promovendo uma
visdo mais abrangente da EPT. Nesse contexto, a educagdo profissional deixou de ser apenas
extensdo da formagdo técnica e passou a integrar debates sobre desenvolvimento social e

econOmico.

O marco legal da EPT consolidou-se na Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional
(LDB), Lei n° 9.394/1996, que em seus artigos 39 a 42 reconhece a EPT como integrada aos
diferentes niveis e modalidades de ensino, articulando ciéncia, tecnologia e trabalho (Peterossi,
2014, p. 8). Diferentemente das legislacdes anteriores, a LDB contempla a EPT em capitulo
especifico, legitimando sua importancia e estruturando normas para cursos técnicos e

tecnologicos.

A Lei n° 11.741/2008 introduziu eixos tecnologicos e itinerarios formativos,

contemplando formagao inicial e continuada, educa¢ao técnica de nivel médio e tecnoldgica de
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graduacdo e pos-graduacdao. Segundo Pelissari (2023, p. 5), o conjunto de reformas
educacionais satisfez interesses das classes trabalhadoras, sobretudo no ambito do Ensino
Me¢édio e da EPT, promovendo o modelo politécnico e consolidando a perspectiva de formagao

humana integral.

A Lei n° 11.892/2008 instituiu a Rede Federal de Educagao Profissional, Cientifica e
Tecnoldgica, criando os Institutos Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, ampliando a
oferta publica e gratuita da EPT e reduzindo desigualdades regionais. Complementarmente, o
Centro Estadual de Educagao Tecnologica Paula Souza, criado em 1969, oferece ensino técnico
e tecnoldgico em cerca de trezentas unidades, reforcando a presenga da EPT no estado de Sao

Paulo (Peterossi, 2014, p. 9).

A EPT ¢ ofertada por instituigdes publicas e privadas, abrangendo diferentes niveis de
escolaridade e modalidades de ensino. Os Institutos Federais e o Centro Paula Souza combinam
ensino técnico e tecnoldgico com pesquisa aplicada e extensdo, articulando teoria, pratica e
demandas do mundo do trabalho. As modalidades de cursos incluem educagao técnica de nivel
médio, formagdo inicial e continuada, cursos de qualificagdo e educacdo tecnologica de
graduacao e pos-graduacao. A diversidade de formatos e areas permite atender diferentes perfis
de estudantes e setores produtivos, ampliando o acesso e promovendo a inclusdo social. O
curriculo das instituicdes da EPT combina disciplinas técnicas, cientificas e de formacao geral,
buscando equilibrio entre competéncia profissional e compreensdao critica do contexto

econOmico e social.

A Lein® 14.645/2023 trouxe avangos na avaliagao e organizacao da EPT, considerando
itinerarios continuos, aproveitamento de experiéncias e certificagdes, ¢ alinhamento dos cursos
as necessidades sociais, economicas e produtivas locais e nacionais. Esse marco legal reforga a
importancia de direcionar a oferta de cursos de forma estratégica, promovendo eficiéncia,
qualidade e equidade na educagdo profissional. Apesar dos avancos, a EPT ainda enfrenta
desafios estruturais e sociais. Entre eles, destacam-se: desigualdade regional na oferta de cursos,
defasagem tecnologica e de infraestrutura, necessidade de atualizagdo curricular e integracao

com demandas produtivas, e avaliacdo sistematica da qualidade e impacto dos programas.

Hennig e Brittes (2025) enfatizam que superar as contradi¢des historicas entre formacao
técnica voltada ao mercado e desenvolvimento integral do individuo ¢ essencial para consolidar
uma politica publica eficaz. Perspectivas futuras incluem a ampliagdo da oferta publica,
modernizagao de curriculos, fortalecimento da pesquisa aplicada e inovagdo tecnologica, bem

como promogao de politicas inclusivas que garantam acesso equitativo a EPT.
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A EPT consolidou-se como instrumento estratégico de desenvolvimento econdmico e
social no Brasil, articulando formacao técnica, cientifica e tecnoldgica aos diferentes niveis e
modalidades de ensino. Sua trajetéria historica revela a interse¢do entre Estado, industria e
sociedade, marcada por reformas, legislagdes e instituigdes que moldaram a oferta, a qualidade
e o alcance da educagdo profissional. O contexto histérico ¢ importante a compreensdo do
debate atual sobre o tema. Os marcos importantes da educacgdo profissional no Brasil podem

ser sintetizados no Quadro 3.

Quadro 3 - Sintese historica da educacio profissional e tecnolégica no Brasil
Periodo Legislagao Sintese Interpretagao (autores)

Decreto n° 7.566/1909 — Marco inicial da rede federal [Consolidagdo da educagdo

a fissional fissional liti
Primeira Republica (1909) |Escolas de Aprendizes .de gduc.:ag:ac? protssional, = pr’o |§S|ona como po_l ‘ca
Artifices institucionalizando a formag&o [publica estatal (Cordao e
de trabalhadores urbanos. Moraes).

Fortalecimento da légica

Decreto-Lei n® 4.073/1942 (Lei|Organizagéo sistémica da - L
produtivista e tecnicista,

Era Vargas (1930-1945) Orgam(':a do !Ensilno edl.,lcagao proﬁss'lonal alinhando educacéo as
Industrial); criagdo do SENAI |articulada ao projeto de . . =
. . ; demandas industriais (Cordao
(1942) industrializag&o nacional. . .
e Moraes; Peterossi).
Intensificagdo da formagéao
Periodo S - Expansao do ensino técnico |instrumental, reforgando
. A Lei n® 4.024/1961 (primeira I . . =
Desenvolvimentista LDB) como estratégia de vinculo entre qualificagao e
(1950—1960) modernizagao econdmica. crescimento industrial
(Cordéo e Moraes).
Politica de carater
Lei n® 5.692/1971 Tentativa de universalizagdo |tecnocratico, com
Regime Militar (1964-1985) |(profissionalizag&o obrigatéria |da formagé&o profissional no  |profissionalizagdo e reforgo da
no 2° grau) ensino médio. dualidade educacional
(Cordéao e Moraes).
Reconhecimento da educagéo|Debate sobre integragéo
Redemocratizacdo e LDB |Constituicdo de 1988; Lei n° |como direito social; curricular e superagao da
(1988-1996) 9.394/1996 (LDB) redefinicdo da educagéo fragmentag&o historica
profissional no sistema (Peterossi).
~ Reforgo da fragmentagao
A Separagéo formal entre o
Reformas da década de o . - = estrutural e adequagéo as
Decreto n°® 2.208/1997 ensino médio e educagao s . )
1990 rofissional politicas neoliberais de
P ' flexibilizagdo (Pelissari).
Possibilidade concreta de
. - Lei n® 11.741/2008; Lei n° Retomada da integragéo entre |[formagéo integrada e
Integracdo e expansio . ) . O . ) .
(2004-2014) 11.892/2008 (Institutos ensino médio e técnico; desenwolvimento regional;
Federais); PNE 2014 ampliagdo da rede federal. fortalecimento da EPT publica
(Pelissari; Peterossi).
Lei n° 13.415/2017 (Reforma |Reorganizag&o curricular por |Intensificagéo da légica
Reformas 2016-2021 do Ensino Médio); BNCC; itinerarios formativos e énfase |mercadoldgica, flexibilizagéao

novas DCNs da EPT em competéncias. curricular (Pelissari).
Disputa entre formagéo
integral e formagéo para
empregabilidade imediata;
defesa do trabalho como
principio educativo (Hennig e
Brittes).

Fonte: Elaboracao propria, a partir de Cordao e Moraes (2017), Peterossi (2014) e Pelissari (2023).

Consolidagao normativa
recente da Educagéo
Profissional e Tecnoldgica.

Debates Contemporaneos |Atualizagcées das DCNs da
(2020-2025) EPT (2021)
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Além do aspecto historico da EPT, deve-se atentar ao debate sobre a formagao integral
do aluno, capaz de compreender criticamente as relagdes sociais e produtivas nas quais esta
inserido. Nesse sentido, a educagdo profissional deve ir além da preparacdo técnica,
promovendo o desenvolvimento intelectual, ético e politico. Peterossi (2014) enfatiza que a
educacao tecnologica precisa estar fundamentada em bases cientificas soélidas, evitando a mera
reproducdo de procedimentos operacionais. A integracdo curricular surge, assim, como

estratégia fundamental para garantir coeréncia formativa.

Entretanto, a concretizacdo de uma proposta integrada enfrenta obstaculos estruturais,
como financiamento insuficiente, precariza¢do das condicdes de trabalho docente e pressoes
por resultados imediatos. Além disso, a influéncia de organismos internacionais e de agendas
econOmicas globais tem direcionado politicas educacionais para modelos baseados em
eficiéncia e produtividade. Cordao e Moraes (2017) alertam que a educagdo profissional, ao
longo de sua historia, sempre esteve sujeita a disputas ideoldgicas, refletindo projetos distintos

de desenvolvimento nacional.

A dualidade estrutural da educacdo brasileira permanece como desafio persistente.
Embora avancos legais e institucionais tenham ampliado o acesso a educagao profissional, as
desigualdades sociais continuam a influenciar trajetorias educacionais. Estudantes das classes
populares sao frequentemente direcionados a percursos formativos mais curtos e voltados ao
trabalho imediato, enquanto camadas privilegiadas mantém acesso ampliado ao ensino
superior. Essa dinamica reforca hierarquias historicas e limita a efetivagdo da educagdao como

direito social pleno.

Diante desse quadro, torna-se fundamental repensar as bases da politica de educagao
profissional no Brasil. A articulagdo entre formagdo técnica e formacdo geral deve ser
concebida como principio estruturante, e ndo como solucao periférica. Henning e Brittes (2025)
ressaltam que a constru¢do de uma formacdo integral exige compromisso politico com a
emancipa¢do dos sujeitos e com a reducdo das desigualdades. Isso implica fortalecer
instituicdes publicas, valorizar profissionais da educagdo e garantir condi¢des adequadas de

ensino.

Ademais, ¢ necessario compreender a educagdo profissional como parte integrante de
um projeto de desenvolvimento socialmente referenciado. Nao se trata apenas de responder as
demandas do mercado, mas de contribuir para a constru¢cdo de uma sociedade mais justa e

democrética. Pelissari (2023) evidencia que reformas orientadas exclusivamente por critérios
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econdmicos tendem a enfraquecer a dimensao publica da educacdo, reduzindo-a a instrumento

de ajustamento produtivo.

Em sintese, a trajetoria da educagdo profissional no Brasil revela permanéncias e
rupturas. Desde suas origens, esteve marcada por tensdes entre inclusdo social e controle da
forca de trabalho, entre formacdo ampla e treinamento instrumental. Os debates
contemporaneos, intensificaram essas disputas, recolocando em pauta a necessidade de
defender uma concepgao de formagdo integral. O desafio que se impde ¢ consolidar politicas
publicas capazes de articular trabalho, ciéncia e cultura, garantindo a educagao profissional um

papel emancipador e transformador na sociedade brasileira.

Atualmente, a EPT deve continuar evoluindo para atender as demandas do mercado,
reduzir desigualdades regionais e preparar profissionais aptos a atuar em um contexto
econOmico e tecnoldgico dinamico. A consolidacdao de politicas publicas eficazes, a expansao
da rede de instituigdes e a modernizagdo curricular sao elementos centrais para o fortalecimento
da EPT no Brasil, contribuindo para o desenvolvimento econdmico, social e tecnologico do

pais.

Em complemento a EPT, as empresas buscam capacitar seus empregados por meio de
treinamentos e educacao corporativa. Em alguns casos, as organiza¢des possuem universidades
corporativas para formar de maneira mais ampla seus funcionarios, principalmente para
adequa-los a estratégia e a cultura organizacional da empresa. No proximo capitulo, serdo
apresentadas e discutidas: a educagdo corporativa, a universidade corporativa, a aprendizagem

organizacional e a cultura organizacional.
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2 - EDUCACAO CORPORATIVA E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

2.1 Educagao Corporativa

As organizacdes possuem desafios como: desenvolvimento e retengao de conhecimento;
estimulo a inovagdo; estrutura organizacional flexivel para se adaptar as rapidas mudancgas do
mercado; desenvolvimento de motivagdo e do capital intelectual; reconhecimento pela
produtividade; manutencdo de talentos; além de proporcionar condigdes para que os
empregados busquem atingir os objetivos da empresa. Nesse contexto, a educagao corporativa
busca transformar os tradicionais centros de Treinamento e Desenvolvimento (T&D) em um
sistema de aprendizagem amplo, ndo limitando a aptidao a uma determinada atividade ou tarefa.
Enquanto o modelo tradicional de T&D foca nas necessidades individuais, o modelo de
educagdo corporativa foca nas estratégias de negocios. Atualmente, para promover a
capacitacao dos empregados, muitas empresas utilizam a area de T&D ou, de forma mais ampla,

as universidades corporativas — inseridas no contexto da educacao corporativa.

Meister (1999), no prefacio de sua obra, destaca pontos importantes da educacao
corporativa: 1. O apoio e envolvimento da alta ctupula ¢ vital a evolugdo da aprendizagem; 2. a
aprendizagem efetiva ¢ vinculada cuidadosamente as necessidades estratégicas da empresa,
através de uma rede de comités de aprendizagem e conselhos consultivos; 3. as melhores
solugdes de aprendizagem resultam da formacdao de parcerias de colaboragdo com uma
infinidade de empresas inovadoras; 4. a tecnologia precisa ser utilizada de forma agressiva para
acelerar o aprendizado do funcionario; 5. o publico-alvo do aprendizado estende-se agora para

além das organizagdes e inclui os principais participantes da cadeia de valor.

A autora afirma que a educagdo nao termina quando o estudante se forma na escola
tradicional. Os estudos devem ocorrer ao longo da vida. A autora diz que novas competéncias
sdo exigidas pela empresa para ter competitividade em relacdo a concorréncia: 1. Aprender a
aprender; 2. Comunicacdo e colaboragdo; 3. Raciocinio criativo e resolu¢cdo de problemas; 4.
Conhecimento tecnologico; 5. Conhecimento de negocios globais; Desenvolvimento de
lideranca; 7. Autogerenciamento da carreira. Ainda, em sua obra, comenta o surgimento das
universidades corporativas, ressaltando que embora a universidade corporativa existisse como
campus, hoje ela consiste como um processo € ndo em um local fisico (Meister, 1999, p. 11-

23).
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Nos anos 1990, Meister (1999) introduziu o conceito de universidade corporativa. As
universidades corporativas surgiram no final do século XX, como uma das estratégias da
educacdo corporativa. Embora sua abordagem tenha origem nos Estados Unidos, foi adaptada

ao contexto brasileiro por estudiosas como Marisa Eboli, Maria Tereza Fleury e Celi Langhi.

Langhi et al. (2023), em concordancia com outros autores como, por exemplo, Cordao
(2017) e Eboli (2004), consideram a educacdo corporativa e universidade corporativa como
termos equivalentes. No entanto, adotou-se preferencialmente no Brasil o termo “educacdo

corporativa” (Langhi et al., 2023, p. 64).

Eboli (2004) conceitua a universidade corporativa (UC) como um sistema de
desenvolvimento de pessoas pautado pela gestdao de pessoas por competéncias. A autora ressalta
que as empresas que aplicam os principios da UC criam um sistema de aprendizagem continua.
A missao da UC consiste em formar e desenvolver pessoas para gestdo de negocios,
promovendo a gestdo do conhecimento organizacional (geracdo, assimilagcdo, difusdo e
aplicacdao). O proposito € que toda a corporagdo aprenda a trabalhar com novos processos €
novas solucdes e compreenda a importancia da aprendizagem vinculada a metas empresariais

(Eboli, 2004, p. 48).

Eboli (2004, 2014) considera a competitividade como principio central da educagao
corporativa. A partir da competitividade vinculada a estratégia da empresa, busca-se os demais
principios. A perpetuidade € um instrumento de cultura organizacional na qual deve-se entender
a educacdo como um processo de transmissao da heranca cultural, a fim de perpetuar a
existéncia da organizacao. A conectividade objetiva privilegiar a construcdo social do
conhecimento, estabelecendo conexdes e intensificando a comunicag¢do e a interacdo. A
disponibilidade deve oferecer e disponibilizar atividades e recursos educacionais de facil uso e
acesso, a qualquer hora e em qualquer lugar. A cidadania deve estimular o exercicio da
cidadania individual e corporativa, pautado por postura ética e socialmente responsavel. A
parceria exige que se estabelecam parcerias internas (lideres e gestores) e externas (instituigdes
de educacdo). A sustentabilidade (ou efetividade) deve procurar sempre agregar valor ao

negocio e que permita um or¢camento proprio (Eboli, 2004, p. 59; 2014, p. 20-21).

Em resumo, a autora define os sete principios de sucesso de um sistema de educacio
corporativa: competitividade; perpetuidade; conectividade; disponibilidade; cidadania; parceria

(interna e externa); efetividade, conforme Figura 1.



39

Figura 1 - Os sete principios de sucesso da educac¢io corporativa

Sustentabilidade

Agregacao de valor ao
negocio.

Perpetuidade

Instrumento de cultura
organizacional (doutrina).

Parceria Competitividade Conectividade

Valorizar o capital
intelectual como
competéncia essencial.

Integracéo entre sistema
de ensino e gestao do
conhecimento.

Apoio da alta capula e
parcerias externas para
certificacao.

Cidadania

Disponibilidade

Reflexdo na acdo. Postura
ética e socialmente
responsavel.

Aprendizagem a qualquer
hora e em qualquer lugar.

Fonte: Eboli, 2004, p. 59 — com adaptacdes.

A partir dos anos 2000, a educag¢do corporativa passou a incorporar temas como
lideranga, inovagdo e sustentabilidade. Freire (2019) argumenta que as universidades
corporativas em rede representam uma evolu¢do do modelo tradicional, permitindo maior

flexibilidade, compartilhamento de praticas e racionalizagao de recursos.

Freire et al. (2019) concebem um modelo de Universidade Corporativa em Rede (UCR)
como um ambiente de aprendizagem estruturado a partir das demandas estratégicas da
organizacdo e dos stakeholders (por exemplo, empregados, lideres, fornecedores, clientes,
comunidade, entre outros) que integram seu ecossistema de atuacdo. Fundamentada em
principios da gestdo do conhecimento, essa abordagem prioriza o desenvolvimento do capital
humano e social por meio de acdes de formagdo, treinamento e aprendizagem em rede,
articulando diferentes niveis e publicos organizacionais. O modelo contempla tanto atores
internos quanto externos, incluindo profissionais em fung¢des operacionais, gerenciais e

estratégicas, todos comprometidos com o €xito da estratégia institucional.

Os autores destacam, ainda, a importdncia de relagdes pautadas na confianga,
cooperacdo e conectividade entre organizacdo, sociedade, universidades tradicionais,

universidades corporativas e institutos de ciéncia e tecnologia, de modo a gerar valor
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compartilhado e fortalecer o capital social. O conteudo formativo deve manter alinhamento com
a estratégia organizacional, podendo assumir carater operacional, administrativo ou generalista,
conforme as necessidades institucionais. Ademais, a proposta admite a possibilidade de
articulagdo com o ensino superior formal, inclusive com aproveitamento de créditos
académicos e certificacdo, a0 mesmo tempo em que enfatiza a cocriacdo e a coproducdo de
valor como principios orientadores das relacdes entre os diversos stakeholders envolvidos

(Freire et al., 2019, p. 37-38).

Figura 2 - Diretrizes do modelo de Universidade Corporativa em Rede

do Programa

Fonte: Freire et al., 2019, p. 39.

A Figura 2 apresenta as diretrizes para a constru¢do do modelo UCR. A figura ¢ formada
por camadas circulares, pois ndo se limita nos elementos apresentados, podendo ser agregados
outros elementos ao modelo. O modelo inicial UCR ¢ caracterizada por cinco niveis. De fora
para dentro, o primeiro nivel estdo as questdes estratégicas que buscam definir a configuragao
da UC e os stakeholders internos e externos envolvidos. O segundo nivel busca definir o nivel
de atividades que serdo envolvidas: foco da EC; foco da UC; fatores da UC; etc. O terceiro
nivel esté relacionado ao alinhamento estratégico; desenvolvimento do capital social e humano;
bem como a oferta de tecnologias colaborativas de trabalho e de aprendizagem em rede. O
quarto nivel do modelo se refere a gestdo do conhecimento essencial a estratégia organizacional,

mantendo-se inovador e agregando valor aos produtos e servigos da empresa. E, finalmente, no
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quinto nivel est4 a identidade da UCR, sendo referéncia para gerenciar os quatro niveis (Freire

et al., 2019, p. 39-40).

Langhi, Cordeiro e Duarte (2023) apresentam, dentro do ambito da educagdo
corporativa, uma reflexdo conceitual aprofundada sobre os termos “técnica”, “tecnologia” e
“inovagao” no contexto da educacao corporativa, partindo da revisao de literatura como método
de investigagdo (Langhi, Cordeiro e Duarte, 2023, p. 2-4). Os autores problematizam o uso
desses conceitos e argumentam que, sem a devida ressignificacdo, corre-se o risco de confundi-
las nas praticas organizacionais. Eles ressaltam que a técnica e a tecnologia devem ser
compreendidas ndo apenas como instrumentalidade operativa, mas como um conjunto de
procedimentos que orientam agdes no trabalho e na aprendizagem. A tecnologia deve ser
analisada ndo apenas como dispositivo ou ferramenta digital, mas como um projeto que agregue
valor para consumidores, empresas e governos, de modo a beneficiar toda a sociedade. A
inovagao, por sua vez, ¢ discutida como um elemento catalisador de mudanca, que transcende

a simples introducao de tecnologias para abarcar a capacidade de produzir novos significados

e praticas (Langhi, Cordeiro e Duarte, 2023, p. 5-15).

Os estudos sobre educacao corporativa (EC) abrangem varios setores produtivos. Eboli
(2004, 2014) e Ricardo (2007), apresentam varios estudos de caso da area financeira e
corporativa, como por exemplo: Banco do Brasil; BankBoston; BNDES; CEF; Real-ABN
AMRO; Visa do Brasil; Eletrobras; Roche; Serasa; Embrapa; entre outros. Eboli (2014, p. 117-
142) publicou estudos mais detalhados sobre a Universidade Corporativa Bradesco e da Escola
Itati de Negocios. Deve-se contextualizar a época da publicacao da referida pesquisa. Em todo
caso, os estudos servem de referéncia as pesquisas posteriores. No caso da CEF, Eboli (2004 p.
107-109) apresenta um resumo da UCC, em trés paginas, por meio de historico; programas;
estrutura e tecnologia. No estudo da UCC ndo ha detalhes de informagdes para efetuar uma

comparagao com o presente estudo.

Na area bancaria, além da proposta da educagdo corporativa, hd demandas de carater
legal, normativo e comportamental em relagdo aos stakeholders (clientes, fornecedores,
governo, entre outros). Um exemplo ¢ o cumprimento do Cédigo de Etica e de Conduta. Nesse
sentido, as empresas devem desenvolver uma cultura organizacional baseada na missdo e
valores da institui¢do. Nessa area, Langhi et al. (2025) discutem a educacdo corporativa no
setor bancario (bancos multiplos) a partir do conceito de curadoria de contetido digital. Os
resultados indicam a existéncia de modelo que auxilia gestores, professores e alunos no

processo de ensino-aprendizagem (Langhi ef al., 2025, p. 1).
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Os programas de educacdo corporativa passaram a abordar com mais frequéncia a
responsabilidade social empresarial. Fischer (2002) argumenta que a formagdo deve incluir
temas como ética, diversidade e sustentabilidade, contribuindo para a constru¢do de
organizagdes mais conscientes e comprometidas com o bem comum. Essa ampliagdo do escopo
formativo reflete o alinhamento entre valores organizacionais e demandas sociais

contemporaneas:

O exercicio de responsabilizar-se pelo social, por sua vez deve estar inserido com um
conceito mais amplo e mais abrangente, que ¢ o conceito de cidadania. Mais amplo porque
abarca ndo apenas as responsabilidades econdmico e financeira, mas também aquelas de ordem
politica, cultural e social que compdem a textura das organizagdes e das sociedades. [...] Ao
propor o conceito de cidadania organizacional, procura-se integrar de forma consistente a visao

de dentro para fora e de fora para dentro da organizagdo” (Fischer, 2002, p. 222).

Langhi et al. (2023), em seu estudo bibliométrico sobre educagdo corporativa, do
periodo de 2019 a 2023, revelam que hd um vasto campo de pesquisa a ser explorado (173
artigos). Porém, ao se aplicar a intersec¢do tematica, a quantidade de artigos fica reduzida
significativamente. Tal fato demonstra a necessidade de mais pesquisas cientificas nesse

campo.

Complementando as perspectivas da Educacao Corporativa do futuro, Eboli (2014, p.
112-113) indica alguns desafios para a Educacao Corporativa: a) Avaliacdo de resultados:
“implantar formas efetivas para verificar os resultados gerados pelas agdes educacionais”; b)
Atuagdo estratégica: alinhar as a¢des a estratégia da empresa; c) Restricdo orgamentaria:
otimizar o orcamento em um cenario de redugdo orcamentaria; d) Reconhecimento da
organizacdo: “conscientizar as demais areas nas organizacdes sobre a importancia da educagdo
e, consequentemente, valorizar a EC como um processo estratégico”; Autodesenvolvimento:
responsabilizar o funcionério pelo seu desenvolvimento, “tornando-se protagonista em seu

aprendizado”.

Por fim, a educagdo corporativa deve ser compreendida como pratica estratégica,
pedagogica e cultural. Sua evolugdo reflete mudancas profundas nas formas de aprender,
trabalhar e liderar. Ao integrar saberes, valores e competéncias, contribui para a construgao de
organizagdes mais inteligentes, humanas e inovadoras. O desafio ¢ manter sua esséncia

formativa e reafirmar seu papel como espaco de transformacao.
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2.2 Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional (AO) constitui um dos campos importantes de
investigacdo no campo corporativo, especialmente diante das transformacgdes econdmicas,
tecnologicas e sociais que marcam o ambiente contemporaneo. Em contextos caracterizados
por incerteza, inovagao continua e intensa competitividade, a capacidade de aprender torna-se
elemento estratégico para a sobrevivéncia e o desenvolvimento das organizagdes. Nesse
cenario, compreender os fundamentos conceituais, epistemologicos e praticos da aprendizagem
organizacional ¢ essencial para a consolidagdo de modelos de gestdo mais reflexivos e

adaptativos.

A nogdo de AO ultrapassa a simples soma das aprendizagens individuais, envolvendo
processos coletivos de constru¢do, compartilhamento e institucionalizacdo do conhecimento.
Trata-se de um fendmeno complexo, que articula dimensdes cognitivas, sociais, culturais e
politicas presentes no cotidiano organizacional. A literatura da 4rea revela uma multiplicidade
de abordagens e paradigmas, evidenciando que nao ha consenso quanto a sua defini¢do, mas

sim um campo em constante construgao teorica.

Optou-se por alguns autores sobre aprendizagem organizacional, destacando suas
principais abordagens teoricas e suas interfaces com a gestdo do conhecimento, a educagao
corporativa e as praticas sociais nas organizacdes. Para tanto, a AO fundamenta-se nas
contribui¢des de Langhi e Cordeiro (2021), Antonello e Godoy (2010), Bispo (2013), Finamor
e Silva (2024) e Fleury (2002), articulando diferentes perspectivas analiticas.

A aprendizagem organizacional pode ser compreendida como o processo pelo qual as
organizacdes desenvolvem, ampliam e transformam seus repertérios de acdo a partir da
experiéncia. Esse processo envolve a interpretagao de eventos, a reflexdo sobre praticas e a
incorporagdo de novos conhecimentos as rotinas institucionais. Diferentemente da
aprendizagem individual, que se situa no dmbito psicologico, a aprendizagem organizacional

opera no nivel coletivo, exigindo mecanismos de socializacdo e institucionalizacao.

Antonello e Godoy (2010) destacam que o campo da aprendizagem organizacional se
caracteriza por uma encruzilhada paradigmatica, na qual coexistem diferentes perspectivas
epistemologicas. As autoras apontam a presenca de abordagens funcionalistas, interpretativistas
e criticas, cada qual enfatizando dimensdes distintas do fendmeno. Essa diversidade revela tanto
a riqueza quanto a complexidade do tema, exigindo andlises que considerem seus multiplos

niveis e dimensoes.
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Fleury (2002) reforga que a aprendizagem organizacional ¢ um processo que envolve a
construc¢do de significados e a troca de experiéncias entre os membros da organizagdo. Essa
perspectiva valoriza o conhecimento tacito e a cultura organizacional como elementos centrais
da aprendizagem. A autora propde que a educagdo corporativa seja integrada a gestdo
estratégica de pessoas, promovendo o desenvolvimento de competéncias essenciais para a
sustentabilidade organizacional.

Sob a perspectiva funcionalista, a aprendizagem organizacional ¢ frequentemente
associada a adaptacdo e ao desempenho organizacional. Nessa visdo, aprender significa
aprimorar processos, corrigir erros e aumentar a eficiéncia. Ja as abordagens interpretativistas
enfatizam os significados compartilhados e as interagdes sociais que sustentam a construgao do
conhecimento nas organizagdes. Por sua vez, as perspectivas criticas questionam as relagoes de

poder e os interesses que permeiam os processos de aprendizagem.

A multiplicidade de enfoques evidencia que a aprendizagem organizacional nao pode
ser reduzida a um modelo Unico ou linear. Trata-se de um fendmeno dindmico, situado e
historicamente construido, que envolve conflitos, negociacdes e disputas simbodlicas. Assim,
compreender suas bases conceituais requer reconhecer a coexisténcia de diferentes

racionalidades no interior das organizagdes.

A relagdo entre aprendizagem organizacional e gestdo do conhecimento tem sido
amplamente debatida na literatura contemporanea. Embora sejam conceitos distintos, ambos se
articulam na medida em que tratam da producdo, compartilhamento e utilizagdo do
conhecimento no contexto organizacional. Langhi e Cordeiro (2021) argumentam que a gestao
do conhecimento pode ser compreendida como um conjunto de praticas e estratégias que

favorecem a aprendizagem organizacional.

Segundo os autores, a aprendizagem organizacional representa um processo mais
amplo, enquanto a gestdo do conhecimento constitui um instrumento ou meio para potencializa-
la. Nesse sentido, politicas de sistematiza¢do de informacgdes, criacdo de comunidades de
pratica e estimulo a troca de experiéncias contribuem para a consolidacdo de ambientes
organizacionais mais propicios ao aprendizado coletivo. A integragdo entre esses campos

fortalece a capacidade inovadora das organizagdes.

Entretanto, Langhi e Cordeiro (2021) alertam que a simples implementagdo de
ferramentas tecnologicas ndo garante a efetividade da aprendizagem organizacional. E

necessario considerar aspectos culturais, estruturais e humanos que influenciam o
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compartilhamento do conhecimento. A aprendizagem depende de confianga, didlogo e abertura
para a reflexdo critica, elementos que ndo se restringem a dimensdo técnica da gestdo. Dessa
forma, a articulag@o entre gestdo do conhecimento e aprendizagem organizacional exige uma
visdo sist€émica da organizacdo. A efetividade desse processo depende da criagdo de condigdes

institucionais que estimulem a participagao ativa dos sujeitos.

Uma contribuicdo relevante para o campo da aprendizagem organizacional advém da
abordagem baseada no conceito de pratica. Bispo (2013) destaca que a aprendizagem ocorre no
proprio fazer cotidiano, nas interacdes e nas atividades compartilhadas. Nessa perspectiva,
aprender nao ¢ apenas adquirir informacgdes, mas participar de praticas sociais situadas. A
aprendizagem organizacional, sob essa Otica, emerge da participagdo em comunidades de
pratica, nas quais os individuos constroem significados coletivos por meio da acdo. O
conhecimento ¢ incorporado as rotinas, aos artefatos e as narrativas que estruturam o trabalho.

Assim, a énfase desloca-se dos individuos isolados para as praticas socialmente organizadas.

Bispo (2013) argumenta que essa abordagem permite superar dicotomias tradicionais,
como teoria e pratica ou individuo e organizacao. A aprendizagem passa a ser entendida como
processo relacional, situado e corporificado, que se desenvolve na experiéncia concreta do
trabalho. Tal perspectiva amplia a compreensdao do fenomeno, evidenciando sua dimensao
social e contextual. Essa concepgao reforga a ideia de que a aprendizagem organizacional nao
se restringe a treinamentos formais ou programas estruturados. Ela se manifesta no cotidiano,
nas trocas informais, na resolu¢do de problemas e na improvisacao diante de situagdes
inesperadas. Portanto, analisar as praticas torna-se fundamental para compreender como o

conhecimento ¢ produzido e transformado nas organizagdes.

O avango das tecnologias digitais introduziu novas possibilidades para a aprendizagem
organizacional. Finamor e Silva (2024) analisam criticamente o papel dos recursos
infocomunicacionais (meios, ferramentas e tecnologias usados para produzir, armazenar,
acessar e compartilhar informagdes por meio da comunicagdo) nesse processo, destacando que
plataformas digitais, redes colaborativas e sistemas de informagao podem ampliar o acesso ao
conhecimento e favorecer a interagdo entre os membros da organizagdo. Os autores ressaltam,
contudo, que a adocdo desses recursos deve ser acompanhada de reflexdo critica sobre seus
impactos. A tecnologia, por si sd, ndo produz aprendizagem; ela atua como mediadora de
processos sociais. A efetividade dos recursos infocomunicacionais depende da cultura

organizacional, das praticas de compartilhamento e da disposi¢do dos sujeitos para colaborar.
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Além disso, Finamor e Silva (2024) chamam atengdo para a necessidade de evitar uma
visdo tecnocéntrica da aprendizagem organizacional. O foco deve recair sobre as dindmicas
comunicacionais e¢ sobre a qualidade das interagdes estabelecidas. A aprendizagem ocorre
quando ha didlogo, troca de experiéncias e construcdo coletiva de sentido, elementos que
ultrapassam a mera disponibilizacdo de informacdes. Assim, os recursos digitais podem
potencializar a aprendizagem organizacional, desde que integrados a estratégias que valorizem
a participagdo e a reflexdo critica. A tecnologia deve ser compreendida como parte de um
ecossistema organizacional mais amplo, no qual pessoas, processos e cultura interagem

continuamente.

A dimensdo humana ocupa lugar central na aprendizagem organizacional. Fleury (2002)
enfatiza que as pessoas sao portadoras de conhecimentos, competéncias e experiéncias que
constituem o principal ativo das organizagdes. A valorizagdo do capital humano e a criagdo de
ambientes favoraveis ao desenvolvimento sdo condi¢cdes essenciais para a aprendizagem
coletiva. Nesse contexto, a lideranca desempenha papel estratégico ao fomentar espagos de
dialogo e reflexdo. A aprendizagem organizacional requer ambientes nos quais os individuos
se sintam seguros para questionar praticas estabelecidas e propor inovagdes. A gestao deve,

portanto, atuar como facilitadora de processos colaborativos.

A andlise das diferentes perspectivas tedricas demonstra que a aprendizagem
organizacional constitui um campo plural e multifacetado. As contribui¢des de Antonello e
Godoy (2010) demonstram a coexisténcia de multiplos paradigmas, enquanto Langhi e
Cordeiro (2021) reforcam a importancia da articulagdo com a gestao do conhecimento. Bispo
(2013) amplia o debate ao enfatizar a centralidade das praticas, ¢ Finamor e Silva (2024)

problematizam o papel das tecnologias digitais nesse contexto.

Conclui-se que promover a aprendizagem organizacional implica adotar uma visdo
sistémica e critica da gestdo, reconhecendo a complexidade das interagdes que sustentam o
conhecimento nas organizagdes. Ao articular diferentes abordagens tedricas, torna-se possivel
compreender o fendmeno em sua totalidade e contribuir para o desenvolvimento de praticas

organizacionais mais reflexivas, inclusivas e inovadoras.

Observa-se que a aprendizagem organizacional ndo pode ser reduzida a procedimentos
formais ou instrumentos gerenciais. Ela envolve dimensdes culturais, sociais e politicas que
permeiam a vida organizacional. A integragdo entre pessoas, praticas e recursos tecnoldogicos
constitui condi¢cdo fundamental para a construcdo de ambientes que favorecam o aprendizado

coletivo. A centralidade das pessoas refor¢a a compreensdo de que a aprendizagem
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organizacional ¢ um fendmeno social, construido na interacdo. Nao se trata apenas de estruturas

formais, mas de relagdes, significados e praticas que configuram o cotidiano organizacional.

A aprendizagem organizacional e a educacdo corporativa estdo relacionadas com a
cultura organizacional da empresa. Fleury e Sampaio (2002, p. 283-294) discutem a cultura
organizacional a qual pode ser conceituada como um conjunto de valores, crengas, pressupostos
e praticas compartilhadas que orientam o comportamento dos individuos nas organizagdes. A
cultura manifesta-se tanto em elementos visiveis, como normas, rituais e simbolos, quanto em
dimensdes mais profundas e implicitas, relacionadas as formas de perceber, pensar e agir. Os
autores destacam que a cultura organizacional € construida historicamente, sendo influenciada
pela trajetoria da instituicao, pela lideranga e pelo contexto social no qual esta inserida. Além
disso, ela exerce papel fundamental na integracao interna e na adaptagao externa, contribuindo

para a coesao dos membros € para o alinhamento estratégico.

Outro ponto central da abordagem dos autores refere-se ao carater dindmico e
multifacetado da cultura organizacional, que pode apresentar tanto aspectos de estabilidade
quanto de transformagdo. A cultura ndo ¢ homogénea, podendo coexistir subculturas em
diferentes areas ou niveis hierarquicos, o que reflete a diversidade de experiéncias e interesses
dentro da organizagdo. Fleury e Sampaio (2002) ressaltam que a cultura pode ser um
instrumento de poder e controle, influenciando comportamentos e legitimando praticas, mas
também pode representar um obstaculo a mudanga, quando valores arraigados dificultam
processos de inovacao. Nesse sentido, compreender a cultura organizacional ¢ essencial para a
gestdo, especialmente em contextos de mudanga organizacional, fusdes ou implementacao de

novas estratégias.

Por fim, ¢ importante diferenciar cultura organizacional de clima organizacional. A
cultura organizacional refere-se a elementos mais profundos, estdveis e duradouros, como
valores, crencgas e pressupostos que estruturam a identidade da organizacdo ao longo do tempo.
O clima organizacional diz respeito a percep¢do momentanea dos individuos sobre o ambiente
de trabalho, sendo mais superficial, mutavel e influenciado por fatores conjunturais, como
politicas de gestdo, lideranga e condi¢des de trabalho. Silva (2024) afirma que um programa de
integridade e compliance objetiva uma cultura de integridade, a qual ¢ duradoura e de longo

prazo.
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3 - PROGRAMA DE INTEGRIDADE E COMPLIANCE

A importancia da integridade e do compliance nas empresas tem se intensificado em um
contexto de maior exigéncia por transparéncia e responsabilidade corporativa, impulsionado
por regulagdes mais rigorosas. Programas de compliance bem estruturados contribuem para a
mitigacdo de riscos legais, financeiros e reputacionais, além de fortalecerem a governanga
corporativa e a confianca de stakeholders. Ademais, a promo¢ao da integridade favorece a
constru¢do de um ambiente organizacional mais ético e seguro, reduzindo a ocorréncia de
fraudes, corrupcao e conflitos de interesse. Dessa forma, tais elementos tornam-se fatores

estratégicos para a sustentabilidade e a competitividade das organizagdes no longo prazo.

N .

O carater preventivo e educativo em relacdo a integridade e ao compliance nao se
limitam a criagcdo de normas, mas incluem ac¢oes de treinamento, comunica¢ao € monitoramento
continuo. Esses mecanismos visam disseminar padroes de conduta e orientar os stakeholders,
principalmente os empregados e os dirigentes, reforcando a importancia do comportamento
ético em todas as esferas da organizagdo. Além disso, a efetividade do compliance depende do
comprometimento da alta administragdo e da existéncia de canais de denuncia confidveis, bem
como de processos de apuragdo independentes. Assim, integridade e compliance atuam de
forma complementar, constituindo pilares essenciais para a consolidacdo de praticas

organizacionais responsaveis.

A cultura organizacional evidencia que a efetividade dessas praticas depende da
incorporagao de valores éticos no cotidiano da organizagdo. A chamada cultura de integridade
refere-se a internalizagdo de principios como ética, transparéncia e responsabilidade pelos
membros da institui¢ao, de modo que o cumprimento de normas deixe de ser apenas uma
obriga¢do formal e passe a ser um comportamento natural e esperado. Nesse contexto, a
integridade e o compliance ndo deve ser percebido como um sistema isolado, mas como parte
integrante da cultura organizacional, influenciando atitudes, decisdes e relacdes de trabalho. A
consolida¢do de uma cultura de integridade fortalece a identidade organizacional e contribui

para a perenidade e legitimidade das empresas perante a sociedade.

3.1 Conceituacao de Integridade e Compliance

O Programa de Integridade, frequentemente tratado como sindnimo de Programa de
Compliance, constitui instrumento estruturante das corporagdes. Embora os termos

“integridade” e “compliance” sejam utilizados de forma intercambidvel na pratica



49

administrativa, o debate atual revela distingdes conceituais relevantes que justificam sua

abordagem analitica diferenciada.

A Controladoria-Geral da Unido (CGU) define Programa de Integridade como um
conjunto de principios, normas, procedimentos e mecanismos de prevengdo, deteccdo e
remediacdo de praticas de corrupgao e fraude, de irregularidades, ilicitos e outros desvios éticos
e de conduta. (BRASIL, CGU, 2024, p. 8). O Tribunal de Contas da Unido (TCU) afirma que
integridade diz respeito as acdes organizacionais € ao comportamento do agente publico,
referindo-se a adesdo e alinhamento consistente aos valores, principios € normas éticas comuns.

(BRASIL, TCU, 2020, p. 45).

Em relacdo ao compliance, Giovanini (2014) e Lamboy, Risegato e Coimbra (2018),

A (13

afirmam que o termo ¢ originado do verbo inglés “to comply” significando cumprir, satisfazer
ou realizar uma acdao imposta. Ou seja, compliance ¢ o dever de cumprir e estar em
conformidade com diretrizes estabelecidas na legislagdo, normas e procedimentos
determinados, sejam dentro ou fora das corporagdes, mitigando riscos relacionados a reputagao

e a aspectos regulatorios.

A consolidagdo dos programas de compliance decorre da crescente complexidade das
relagdes econdmicas e da intensificacio da fiscalizacdo estatal e privada. Escandalos
corporativos internacionais e nacionais mostraram a necessidade de estruturas internas capazes
de prevenir fraudes, corrupcao e desvios de conduta. Nesse contexto, o compliance deixa de ser
mera funcao acessoria e passa a integrar a estratégia organizacional, vinculando-se diretamente
a sustentabilidade institucional (Lamboy; Risegato; Coimbra, 2018, p. 4-5). A integridade

corporativa torna-se elemento essencial a preservacao da reputacao e a perenidade empresarial.

O compliance também se relaciona diretamente ao conceito de risco de conformidade
(compliance risk), entendido como a possibilidade de aplicacdo de sancgdes legais, perda
financeira ou dano reputacional decorrente do descumprimento normativo (Lamboy; Risegato;
Coimbra, 2018, p. 6-7). A gestdo desses riscos pressupde controles internos eficazes, politicas
claras e procedimentos sistematizados. Dessa forma, o programa atua como mecanismo
preventivo e corretivo, reduzindo a probabilidade de ocorréncia de ilicitos e fortalecendo a

cultura organizacional.

No ordenamento juridico brasileiro, o Programa de Integridade ganhou relevo com a
Lein® 12.846/2013 (Lei Anticorrup¢do) e sua regulamentacao pelo Decreto n® 8.420/2015, que

reconhecem a existéncia e efetividade do programa como fator atenuante de sangdes
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administrativas. Lamboy, Risegato ¢ Coimbra (2018) afirmam que o programa deve demonstrar
efetividade pratica, ndo se limitando a formalizacdo documental. Assim, exige-se
comprometimento real da alta administragdo, estrutura independente € mecanismos continuos
de monitoramento. O Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2023, p. 18)
afirma que a integridade deve praticar e promover o continuo aprimoramento da cultura ética

na organizagao.

A Controladoria-Geral da Unido (2024), fez uma observacao esclarecedora na nota do
volume II: a publicagdo tem como objetivo atualizar e complementar o documento “Programa
de Integridade: Diretrizes para Empresas Privadas”, publicado em setembro de 2015. Desse
modo, a CGU pretende atualizar o conceito de Programa de Integridade, alinhando a
regulamentacdo da Lei n° 12.846/2013 as novas legislagdes que tratam do tema e aos
entendimentos mais recentes sobre integridade empresarial formulados pela academia e pelo
mercado. Isto €, os conceitos mudam conforme aperfeigoamento da legislagdo e dos estudos
sobre o assunto. Além disso, outra observagao pertinente da CGU: o documento ndo possui

carater normativo ou vinculante, devendo ser utilizado como orientagao.

Outro aspecto central do Programa de Integridade ¢ sua vinculagdo a ética e a
integridade corporativa. A integridade ndo se restringe ao cumprimento formal de regras, mas
envolve coeréncia entre valores institucionais, praticas organizacionais e decisdes estratégicas.
Lamboy, Risegato e Coimbra (2018) destacam que a integridade constitui valor fundamental
que orienta o programa de compliance e lhe confere sentido. Assim, compliance e ética sao
dimensdes complementares, sendo a primeira o instrumento de concretizagdo da segunda.
Desse modo, provavelmente, uma das principais diferencas entre os termos: o conceito de
integridade ¢ mais abrangente que o conceito de compliance, sendo que o primeiro estabelece

a necessidade de fazer o correto por convicgdo € ndo por imposigao da lei.

O compliance passou a ser compreendido como parte do proprio modelo de negdcio da
organizagdo. Ndo se trata apenas de evitar san¢des, mas de agregar valor competitivo, atrair
investimentos e fortalecer a confianga de stakeholders. Lamboy (2018) ressalta que o
compliance interfere na proposi¢do de valor, na arquitetura da cadeia produtiva e na estrutura
de receitas, influenciando diretamente a governanga corporativa (Lamboy, 2018, p. 22-23).
Assim, a conformidade torna-se elemento estratégico de sustentabilidade empresarial. O quadro
4 busca identificar os conceitos de integridade e compliance, a partir das fontes citadas nos

paragrafos anteriores:
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Quadro 4 - Conceituacio de Integridade e de Compliance

Instituto Brasileiro de
Governanga Corporativa - IBGC
(2023)

Autoria Integridade Compliance
O compliance é a busca permanente de coeréncia entre
aquilo que se espera de uma organizagdo — respeito a
. . . regras, propdsito, valores e principios que constituem
Integridade:  Praticar e promover o continuo 9 prop p P 4

aprimoramento da cultura ética na organizacéo, evitando
decisées sob a influéncia de conflitos de interesses,
mantendo a coeréncia entre discurso e agdo e
preservando a lealdade a organizagdo e o cuidado com
suas partes interessadas, com a sociedade em geral e
com o meio ambiente. (p. 18)

sua identidade — e o que ela, de fato, pratica no dia a dia.
O programa de compliance de uma organizagdo deve
abranger um conjunto de mecanismos e procedimentos,
politicas, diretrizes, coédigo de conduta, canal de
dendncias e demais instrumentos com o objetivo de
prevenir, detectar e sanar desvios de conduta, fraudes,
atos de corrupgdo, lavagem de dinheiro, atos ilicitos
praticados contra a administragdo publica, dentre outras
questdes. (p. 64)

Controladoria Geral da Unido -
CGU (2024) baseado no
Decreto n® 11.529, de
16/05/2023, Art. 3°, inciso |

Programa de integridade - conjunto de principios,
normas, procedimentos e mecanismos de prevengao,
detecgdo e remediagdo de praticas de corrupgdo e
fraude, de irregularidades, ilicitos e outros desvios éticos
e de conduta, de violagdo ou desrespeito a direitos,
valores e principios que impactem a confianga, a
credibilidade e a reputagdo institucional. (p. 8)

Referente ao compliance, ha citagdo do antigo Guia de
“Programa de Integridade: Diretrizes para Empresas
Privadas” da CGU, publicado em 2015, equivalendo o
Programa de Integridade como "um programa de
compliance especifico para prevencgdo, detecgdo e
remediacdo dos atos lesivos previstos na Lei
12.846/2013, que tem como foco, além da ocorréncia de
suborno, também fraudes nos processos de licitages e
execugao de contratos com o setor publico”. (p. 6)

Tribunal de Contas da Uniéo -
TCU (2018, 2020)

Integridade: diz respeito as agdes organizacionais e ao
comportamento do agente publico, referindo-se a
adesdo e alinhamento consistente aos valores,
principios e normas éticas comuns. (2020, p. 45)

A gestdo da ética e integridade é a fundagdo para a
gestdo das demais atividades da organizagdo. (2018, p.
37)

O termo compliance tem origem no verbo em inglés to
comply, que significa agir de acordo com uma regra,
uma instrucédo interna, um comando ou um pedido, ou
seja, estar em compliance é estar em conformidade
com leis e regulamentos externos e internos. (2018, p.
20)

Giovanini (2014)

Lamboy (2028, p. 53) cita publicagdo de Giovanini, em
2017: A lei brasileira nado estd baseada no
compliance , mas sim, na integridade. Esse conceito é
mais abrangente que o primeiro, pois estabelece a
necessidade de fazer o certo por convicgdo e nao por
imposicdo da lei. Ser integro pressupde-se alinhamento
com carater, honestidade, ética, moral. Portanto, um
mecanismo de integridade vai além de simplesmente
cumprir leis e cédigos, sendo dessa forma, mais amplo
que o compliance".

Compliance é um termo oriundo do verbo inglés "fo
comply", significando cumprir, satisfazer ou realizar uma
acdo imposta. Compliance refere-se ao cumprimento
rigoroso das regras e das leis, quer sejam dentro ou fora
das empresas. (p. 20)

Lamboy (2018)

Aintegridade consiste no valor fundamental que nédo sé
orienta o programa de compliance, mas constitui a sua
razdo de ser. A integridade significa a atuagdo da
organizagdo segundo a sua Visdo e missdo. Uma
organizagdo integra mantém coeréncia com a sua
identidade, nunca perdendo de vista os valores que a
inspiram. (p. 13)

O termo "Compliance " vem do verbo inglés "to comply",
que significa cumprir, executar, concordar, adequar-se,
satisfazer o que lhe foi imposto. Compliance é o dever
de cumprir e estar em conformidade com diretrizes
estabelecidas na legislagdo, normas e procedimentos
determinados, interna e externamente, para uma
empresa, de forma a mitigar riscos relacionados a
reputacéo e a aspectos regulatérios. (p. 6)

Fonte: Elaboragdo propria, a partir de IBGC (2023), CGU (2024), TCU (2018, 2020), Giovanini (2014) e Lamboy

(2018).

A implementacdo de um programa efetivo demanda a estruturagao de pilares essenciais,

dentre os quais se destacam: apoio da alta administragdo (tone at the top), avaliagdo de riscos,

politicas e procedimentos formalizados, treinamento continuo, canais de denlncia e

mecanismos de monitoramento e auditoria. Conforme apontado na obra, o compliance deve

assegurar a existéncia e observancia de leis, principios éticos, regulamentos e controles

internos, promovendo cultura de prevencdo. A efetividade depende da integragdo sistémica

desses elementos.
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Por fim, destaca-se que o Programa de Integridade constitui instrumento de interesse
publico, na medida em que contribui para a redugdo de praticas ilicitas no ambiente econdmico
e credibilidade do sistema financeiro. O respeito as normas representa ndo apenas obrigacao
juridica, mas compromisso ético com a sociedade. Nesse sentido, o compliance transcende a
dimensdo interna da organizagdo, configurando-se como mecanismo de promocdo da justica
concorrencial, da transparéncia e da responsabilidade social (Lamboy; Risegato; Coimbra,

2018, p. 20-21).

3.2 Historico normativo no ambito internacional e nacional

A consolidagao dos programas de integridade esta diretamente relacionada a evolugao
do ambiente regulatério internacional e a intensificacdo do combate a corrupgdo e a fraude
corporativa. A partir da segunda metade do século XX, sobretudo apds escandalos financeiros
de grande repercussao, tornou-se evidente a necessidade de instrumentos normativos capazes
de responsabilizar pessoas juridicas por praticas ilicitas. Conforme Cunha (2018), o
desenvolvimento do compliance decorre de um movimento global de fortalecimento da

governanga corporativa e da ampliagdo dos mecanismos de controle estatal e social.

No cendrio internacional, alguns marcos normativos fundamentais aperfeigoaram a
intervengdo corretiva. Andrade e Rosseti (2006, p. 156) citam a Securities Act, nos Estados

Unidos, em 1933, especialmente apos o crash de 1929-1933.

Um dos principais referenciais anticorrup¢ao foi a promulgagdo do Foreign Corrupt
Practices Act (FCPA), nos Estados Unidos, em 1977. A legislagcao norte-americana introduziu
a responsabiliza¢do de empresas por pagamento de suborno a agentes publicos estrangeiros e
estabeleceu exigéncias rigorosas de controles internos e registros contabeis fidedignos. O FCPA
consolidou a ideia de que a integridade corporativa deveria ser monitorada por mecanismos
estruturados de compliance, influenciando significativamente a constru¢do de programas

internos em empresas multinacionais (Giovanini, 2014, p. 24-27; Cunha, 2018, p. 136-139).

Posteriormente, o Reino Unido editou o UK Bribery Act, em 2010, ampliando o alcance
da responsabilizagdo corporativa e prevendo a responsabilizacdo objetiva das empresas pela
falha na prevencdo de atos de corrupgdo. Diferentemente do modelo anterior, a legislacao
britanica introduziu a nog¢do de “procedimentos adequados” (adequate procedures) como
mecanismo de defesa, incentivando a implementagao efetiva de programas de integridade. Tal

modelo refor¢ou a compreensdo de que o compliance ndo ¢ apenas instrumento de mitigacao
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de riscos, mas elemento essencial da propria governanga empresarial (Cunha, 2018, p. 152-

155).

Giovanini (2014, p. 28) compara a FCPA e a UK Bribery Act: A FCPA somente se
aplica a corrupcao de agentes oficiais estrangeiros, enquanto a UK Bribery Act ndo a distingue
no setor privado ou publico. Ademais a FCPA faz concessao a algumas formas de pequenos
pagamentos de facilitagdo, mas a UK Bribery Act ndo possibilita exce¢do, independente do

montante e nem o propdsito do pagamento de facilitagdo, sempre considerado como ilegal.

Organismos multilaterais também exerceram papel decisivo na formagao do arcabouco
normativo internacional. Destacam-se a Conven¢do da Organizacdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE) sobre o Combate a Corrupgao de Funcionarios Publicos
Estrangeiros (1997) e a Convengdo das Nacdes Unidas contra a Corrupgao (Convencgado de
Mcérida, 2003). Esses instrumentos consolidaram padrdes minimos de prevencgdo, repressao e
cooperacao internacional, estimulando os Estados signatarios a adotarem mecanismos internos

de responsabilizagdo e programas preventivos (Cunha, 2018, p. 147-151).

Andrade e Rosseti (2006, p. 181-183) explicam que, no inicio do século XXI, quatro
caminhos definiram um novo cendrio a governanga corporativa em termos globais: 1. Adesao
mundial as praticas de boa governanca; 2. A crescente autorregulacdo, evidenciada pela
tendéncia do mundo corporativo; 3. “Sinais vermelhos”: megafraudes e escandalos corporativos
e financeiros; 4. Regulacao por meio de regras preventivas mais rigorosas para combate as
fraudes. Como exemplo, a Lei Sarbanes-Oxley promoveu ampla regulagdo do mundo
corporativo, fundamentada nas boas praticas de governanga como o sistema de valores: fairness
(senso de justica, equidade); disclosure (transparéncia); accountability (prestagdo responsavel

de contas); compliance (conformidade).

No Brasil, a evolu¢ao normativa acompanhou o movimento internacional, embora de
forma mais tardia. Antes da Lei Anticorrup¢do, a responsabilizagdo de pessoas juridicas
encontrava-se fragmentada em diplomas especificos, como a Lei de Improbidade
Administrativa (Lei n® 8.429/1992) e a Lei de Licitagdes (Lei n°® 8.666/1993). Contudo, tais
instrumentos nao estabeleciam de maneira clara a responsabilizagdo objetiva administrativa das
empresas por atos de corrup¢do contra a administragdo publica. A auséncia de um regime

especifico limitava a eficacia preventiva das medidas de controle.

o

A promulgagdo da Lei n° 12.846/2013 representou marco paradigmatico no

ordenamento juridico brasileiro. Inspirada em modelos estrangeiros, especialmente no FCPA e
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no UK Bribery Act, a norma instituiu a responsabilizagdo objetiva administrativa e civil da
pessoa juridica pela pratica de atos lesivos contra a administragdo publica nacional ou
estrangeira. O Decreto n° 8.420/2015 regulamentou a lei e introduziu pardmetros objetivos para

avaliagdo de programas de integridade como fator atenuante de sangdes.

Ressalta-se que a Lei 12.846/2013 prevé diferentes sangdes que podem ser aplicadas a
empresa que seja condenada (apos o devido processo legal, observado o contraditério e a ampla
defesa). Por exemplo, na esfera administrativa, conforme previsto no Art. 6°, as sangdes
aplicaveis sao: 1. multa, no valor de 0,1% (um décimo por cento) a 20% (vinte por cento) do
faturamento bruto do ltimo exercicio anterior ao da instauracao do processo administrativo; 2.
publicacdo extraordindria da decisdo condenatéria, as expensas da empresa, em meios de
comunicacao de grande circulacdo na abrangéncia do local da infragao. Ou seja, a empresa pode

sofrer prejuizo financeiro e de credibilidade (Cunha, 2018, p. 170).

O Decreto regulamentador estabeleceu critérios como comprometimento da alta
direcdo, padroes de conduta, codigos de ética, treinamentos periddicos, analise de riscos e
canais de dentincia. A partir desse marco, o Programa de Integridade deixou de ser mera
recomendacao de boas praticas e passou a integrar a estratégia de defesa juridica das
organizacoes. O compliance, assim, assumiu dimensao normativa estruturante, vinculando-se

diretamente a politica sancionatéria estatal (Cunha, 2018, p. 175).

Observa-se, portanto, que o histérico normativo internacional e nacional revela uma
progressiva institucionalizagdo do compliance como resposta a crises de governanca e
escandalos corporativos. A trajetoria legislativa demonstra que a integridade corporativa deixou
de ser apenas valor ético desejavel e passou a constituir exigéncia juridica e estratégica. Assim,
o Programa de Integridade emerge como instrumento normativamente orientado, inserido em

um movimento global de fortalecimento da transparéncia e da responsabilidade corporativa.

3.3 Politicas, normas e procedimentos

A estruturacdo de politicas, normas e procedimentos constitui um dos pilares centrais
do Programa de Integridade, pois materializa, em termos operacionais, os valores e principios
institucionais. Se a ética fornece o fundamento do compliance, sao as politicas internas que
conferem concretude normativa ao sistema de integridade. Conforme Lamboy, Risegato e
Coimbra (2018), a conformidade organizacional exige a existéncia de regulamentos internos

claros, atualizados e compativeis com o arcabouc¢o legal aplicavel ao setor de atuacdo. A
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formaliza¢do documental €, portanto, condi¢do necessaria para a padroniza¢dao de condutas e

mitigacdo de riscos (Lamboy; Risegato e Coimbra, 2018, p. 8-9).

Entre os instrumentos normativos internos, o Codigo de Etica ou de Conduta ocupa
posicdo central. Trata-se de documento que explicita os valores institucionais, estabelece
parametros comportamentais e orienta a tomada de decisdes diante de dilemas éticos. Segundo
Lapolla (2018), o Cédigo de Conduta representa a referéncia fundamental do programa de
compliance, funcionando como marco normativo para colaboradores, gestores e terceiros
(Lapolla, 2018, p. 559-564). Seu conteudo deve contemplar diretrizes sobre conflitos de
interesse; relacionamento com o setor publico; brindes e hospitalidades; prevencao a corrupgao

e respeito as normas concorrenciais.

Além do Codigo de Conduta, o Programa de Integridade demanda politicas especificas
voltadas a riscos identificados no processo de avaliagdo interna. A politica anticorrupgao, por
exemplo, detalha condutas vedadas, define responsabilidades e estabelece procedimentos para
reporte de irregularidades. De igual modo, politicas de prevencdo a lavagem de dinheiro, de
due diligence de terceiros e de gestdo de conflitos de interesse integram o sistema normativo
interno. Essas politicas devem ser coerentes com a realidade operacional da organizagao e

compativeis com a legislagdo vigente (Suzart; Spinola, 2018, p. 321-322).

Malara (2018) diz que ha dificuldade na distingdo entre politica, processos e
procedimentos. A politica pose ser considerada como um conjunto detalhado das regras da
empresa, sendo ligada a cultura organizacional. O processo pode ser compreendido como o
fluxo das atividades, desde as entradas até a as saidas de produtos e servigos. Os procedimentos
internos, por sua vez, traduzem as politicas em fluxos operacionais concretos. Enquanto as
politicas estabelecem diretrizes gerais, os procedimentos definem a execucdo, detalhando
etapas, responsaveis, prazos ¢ mecanismos de controle. Malara (2018) ressalta que a clareza
procedimental ¢ essencial para assegurar previsibilidade e uniformidade na aplicacdo das
normas internas. A auséncia de procedimentos estruturados compromete a efetividade do

programa, pois dificulta a fiscalizagdo e o monitoramento das condutas (Malara, 2018, p. 549-

552).

A integracdo entre politicas e controles internos ¢ outro elemento indispensavel. O
compliance ndo se limita a elaboracdo de documentos normativos, mas exige a implementacao
de mecanismos capazes de verificar sua observancia. Nesse sentido, controles internos bem
estruturados funcionam como instrumentos de prevencdo e deteccdo de irregularidades,

permitindo identificar falhas antes que se convertam em ilicitos de maior gravidade. A eficacia
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do programa depende, portanto, da articulacdo sist€émica entre normatizacao e controle. (Sans,

2018, p. 489-492).

Outro aspecto relevante refere-se a gestdo de terceiros (stakeholders). A
responsabilidade objetiva da pessoa juridica por atos praticados em seu interesse ou beneficio
impoe a adogdo de politicas de integridade aplicaveis a fornecedores, parceiros comerciais e
intermediarios. Duarte e Trigo (2018) destacam a importancia da realizagdo de processos de
avaliacdo de integridade (terceiros/prestadores de servigos e intermediarios; colaboradores e
clientes) e do estabelecimento de clausulas contratuais de integridade como forma de mitigar
riscos decorrentes de terceiros. Os negocios com terceiros trazem riscos inerentes € que devem
ser mitigados, como, por exemplo: risco operacional; risco regulatorio; risco financeiro; risco
reputacional. A governanga da cadeia de valor torna-se, assim, componente essencial das

politicas de compliance. (Duarte; Trigo, 2018, p. 568-569).

Giovanini (2014), define em sua obra aspectos relevantes como a implementacao de um
departamento de compliance considerando o codigo de conduta; a comunicagao e treinamento;
a gestao dos processos; os controles; a atuacao da auditoria; os canais de denuncia; entre outros.
O autor ressalta a importancia da gestao adequada dos riscos, principalmente os riscos de
compliance. O risco esta associado a incerteza do cumprimento de algum objetivo ou a

probabilidade de perda de algo material ou intangivel.

Os custos da corporagdo por nao estar em conformidade podem ser altos e consideram
as sangdes administrativas; a cassag¢ao da licenga de funcionamento; custos ndo previstos; danos
a reputacao da empresa, dos seus empregados e da marca (Lamboy; Risegato ¢ Coimbra, 2018,
p. 9). Importa ressaltar que politicas e procedimentos devem ser periodicamente revisados e
atualizados, de modo a acompanhar alteracdes legislativas e transformagdes no ambiente
regulatorio. A melhoria continua constitui principio estruturante do compliance, exigindo
avaliacdo permanente da adequagdo normativa e¢ da eficacia operacional dos mecanismos
internos. A obsolescéncia documental compromete a credibilidade do programa e reduz sua

capacidade preventiva.

A partir das obras da CGU (2024), TCU (2020) e Lamboy (2018) obtém-se os principais
itens que compdem um Programa de Integridade e Compliance: 1. Comprometimento da alta
administracdo (tone at the top); 2. Cultura organizacional e integridade; 3. Estrutura e instancia
responsavel pelo Programa; 4. Gestao de riscos de integridade; 5. Codigo de ética e de conduta
e politicas internas; 6. Comunicagdo e treinamento; 7. Controles internos e contdbeis; 8. Canal

de dentncias e protecdo ao denunciante; 9. Area de investigacdo e remediagdo; 10.
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Monitoramento e melhoria continua; 11. Gestdo de terceiros; 12. Transparéncia e

accountability. Tais itens sdo apresentados no Quadro 5.

Quadro S - Itens de um Programa de Integridade e Compliance

Eixo Estruturante

CGU (2024)

TCU (2020)

Lamboy (2018)

1. Papel da Alta
Administragao

Comprometimento explicito da
lideranga; apoio visivel e continuo.

Mecanismo de lideranga como pilar
da governanga; accountability dos
dirigentes.

Tone at the top como condigao de
efetividade; lideranga ética como
exemplo comportamental.

2. Cultura
Organizacional

Fomentar e manter cultura de
integridade institucional.

Promogéo da integridade como
pratica organizacional sustentavel.

Integridade como “inteireza” e
coeréncia entre identidade e agao;
conceito de resiliéncia corporativa.

3. Estrutura de
Compliance

Instancia responsavel com
autonomia, independéncia e acesso
a alta administracao.

Estrutura de governanga com
auditoria interna e mecanismos de
controle.

Compliance Officer independente,
com interface com juridico e gestdo
de riscos.

4. Gestao de Riscos

Programa baseado em riscos de
integridade; identificacao e
mitigac&o continuas.

Gestéo de riscos como pratica
estratégica da governanga.

Integragao entre compliance e
gestdo de riscos corporativos; foco
em riscos reputacionais e legais.

5. Codigo de Conduta
e Politicas

Estabelecimento de padrbes de
conduta claros e aplicaweis a todos.

Diretrizes normativas e principios de
governanga.

Codigo como base pedagégica e
cultural do programa; instrumento
de orientagéo ética.

6. Comunicagédo e
Treinamento

Treinamentos periddicos e
comunicagao efetiva.

Promogéao da capacidade da
lideranga e disseminagéo de
praticas.

Educacéo continua, certificacoes e
reforgo comportamental.

7. Controles Internos e
Contabeis

Controles contabeis confidveis para
prevencao de fraudes.

Mecanismo de controle; auditoria
interna efetiva; accountability .

Sistema de integridade corporativa
integrando compliance e controles
internos.

8. Canal de Denuncias

Canal seguro, acessivel e protegao
contra retaliagao.

Transparéncia e mecanismos de
controle social.

Estruturagao profissional de canais
e investigagdes internas.

9. Investigacao e
Sancgodes

Procedimentos formais para
apuragao e aplicagao de sangdes
proporcionais.

Monitoramento de desempenho e
corregéo de falhas.

Gestéo profissional de fraudes;
resposta estruturada a crises.

10. Monitoramento e
Melhoria Continua

Avaliagao periddica da efetividade
do programa.

Monitoramento estratégico e
avaliagao de resultados
organizacionais.

Aplicagdo do ciclo PDCA
(Plan—Do—Check—Act).

11. Gestao de
Terceiros

Due diligence e monitoramento de
parceiros e fornecedores.

Governanga ampliada as partes
interessadas.

Compliance de terceiros como
extensao da integridade
organizacional.

12. Transparéncia e
Accountability

Cultura de confianga institucional e
previsibilidade.

Garantia de accountability e
prestagdo de contas.

Reputagéo e confianga como ativos
intangiveis estratégicos.

Fonte: Elaboragdo propria, a partir de CGU (2024); TCU (2020) e Lamboy (2018).

Por fim, a efetividade das politicas internas depende de sua ampla divulgacdo e
acessibilidade. Normas desconhecidas ndo produzem efeitos concretos. A organizagdo deve
garantir que seus colaboradores tenham acesso facilitado aos documentos e compreendam suas
implicagdes praticas. Assim, politicas, normas e procedimentos ndo se esgotam na formalizagao
escrita, mas demandam internalizacdo cultural, reforcando a integragc@o entre governanga, ética

e conformidade como elementos estruturantes do Programa de Integridade.

A ampla divulgagdo e acessibilidade das politicas, normas e procedimentos pode ser
resolvida com comunicagdo e treinamento dos empregados internos e terceiros (stakeholders).
A educagdo corporativa pode ser um meio eficaz para que as empresas concretizem esses
objetivos, estando alinhadas as estratégias definidas. Ressalta-se o fato de que a comunicagao
e o treinamento sdo indicados e, em certos casos, exigidos pelos 6rgdos de controle e pela

legislagdo vigente.
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3.4 Comunicacio e educacgio

A comunicacdo e a educacdo corporativa constituem elementos estruturantes para a
efetividade do Programa de Integridade, pois asseguram a internalizagdo das normas e valores
institucionais. A mera formalizacdo de politicas e cddigos de conduta ndo ¢é suficiente para
garantir conformidade; ¢ imprescindivel que tais diretrizes sejam amplamente divulgadas,
compreendidas e incorporadas ao cotidiano organizacional. Conforme Lamboy (2018), um
programa de compliance somente produz resultados concretos quando comunicado de forma
eficaz em todos os niveis hierdrquicos, incluindo treinamentos periddicos e certificagdes

formais.

A comunicagdo deve ser estruturada de modo continuo e estratégico, alinhando-se a
cultura organizacional e aos riscos identificados na avaliagdo interna. Nao se trata apenas de
transmitir informacdes normativas, mas de construir um ambiente de confianga e transparéncia
que favoreca o didlogo aberto sobre questdes éticas. Lamboy, Risegato e Coimbra (2018)
ressaltam que o desenvolvimento de uma cultura de integridade depende da disseminagdo
constante de mensagens institucionais claras acerca do compromisso da organiza¢ao com a ética

e a conformidade (Lamboy; Risegato; Coimbra, 2018, p. 23-26).

Além dos treinamentos presenciais ou virtuais, a organizacao deve adotar mecanismos
de refor¢o permanente, como campanhas internas, comunicacdes eletronicas, manuais
explicativos e certificagdes anuais de adesao as politicas. A multiplicidade de canais favorece
a consolidagdao da mensagem institucional e amplia o alcance das diretrizes normativas. O uso
de recursos fornecidos externamente constitui outra estratégia para constru¢ao de recursos.

(Lamboy, 2018, p. 589).

Elemento complementar da estratégia de comunicagdo ¢ a existéncia de canais de
dentincia independentes e seguros. Esses canais permitem que colaboradores e terceiros relatem
irregularidades de forma confidencial, contribuindo para a deteccdo precoce de desvios.
Lamboy e Rodrigues (2018) destacam que a credibilidade do canal depende da garantia de nao
retaliacdo e da condugdo imparcial das apuragdes. A divulgagdo ampla do funcionamento
desses mecanismos fortalece a confianga institucional e estimula a participa¢do ativa dos
stakeholders. Esse tema deve ser reforcado nas atividades de treinamento (Lamboy; Rodrigues,

2018, p. 638-639).

Lamboy (2018) apresenta uma variedade de opg¢des de treinamento: presenciais, e-

learning; videoconferéncia; jogos educativos; blended learning; entre outros. Cada modelo tem
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sua vantagem e desvantagem e depende da avaliacdo e estratégia a ser adotada. Outro aspecto
a ser levado em consideracdo ¢ o custo dos treinamentos. A CGU (2024) concorda que ¢
necessario que as empresas invistam em modalidades diversas de treinamento, combinando
formatos mais simples, como videos educativos, com treinamentos mais abrangentes, tanto
online quanto presenciais, nos quais haja uma intera¢do mais intensa entre os colaboradores e
os instrutores, permitindo a resolug¢do de duvidas. Essa variedade impede que os treinamentos

se tornem monotonos e entediantes (CGU, 2024, p. 27).

A CGU (2024) explica que experiéncia adquirida nos ultimos anos tem demonstrado
que, de uma forma geral, os treinamentos aplicados pelas empresas costumam tratar de temas
basicos do Programa de Integridade e sdo direcionados a totalidade dos empregados. Ainda que
sejam necessarios esses tipos de treinamento, € importante que as empresas capacitem
fortemente os individuos que ocupam as fungdes com risco mais elevado. Esses individuos
precisam ter um amplo conhecimento sobre os riscos para integridade existentes em suas
atividades e a forma correta de aplicar em sua rotina as medidas de integridade desenvolvidas

pela empresa para mitigar a ocorréncia de irregularidades (CGU, 2024, p. 26-27).

A educacgdo em compliance também se relaciona diretamente ao conceito de lideranca
¢tica. A atuacdo da alta administragdo como exemplo concreto (fone from the top) exerce
influéncia determinante na internalizacao dos valores organizacionais. Conforme analisado na
obra, lideres éticos devem comunicar expectativas claras, incentivar a manifestacao de
preocupacdes e agir de forma coerente com os principios institucionais. A comunicacao da
lideranga possui carater pedagogico, moldando comportamentos e consolidando padrdes de

conduta (Lamboy; Risegato e Coimbra, 2018, p. 27-28).

Outro aspecto relevante refere-se a mensuracao da efetividade das agdes educativas.
Pesquisas de clima ético, avaliagdes de aprendizado e monitoramento de indicadores de nao
conformidade permitem verificar se a mensagem institucional esta sendo compreendida e
aplicada. O sistema de integridade corporativa pressupde monitoramento continuo e melhoria
permanente dos processos de comunicagdo e capacitacdo. A retroalimentacdo das informagdes
possibilita ajustes estratégicos e aprimoramento do programa (Lamboy; Risegato e Coimbra,

2018, p. 16-17).

Por fim, a comunicacdo e a educa¢do devem transcender o publico interno, alcangando
também fornecedores, parceiros comerciais e demais stakeholders. A extensdo da cultura de
integridade a cadeia de valor fortalece a governanga corporativa e reduz riscos decorrentes de

terceiros. Assim, a comunicacdo estruturada e a capacitagdo continua configuram-se como
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instrumentos indispensaveis para a consolidacdo de um ambiente organizacional ético,

resiliente e comprometido com a conformidade normativa.

Uma das grandes dificuldades encontradas pelas corporagdes ¢ a avaliagdo dos
resultados de suas agdes educacionais. Apesar de existirem diversas ferramentas de avaliagdo
da empresa, a verifica¢do realizada por 6rgdos externos traz maior credibilidade. No caso de
empresas publicas, existem alguns indicadores de referéncia, os quais serdo descritos e

analisados na proxima se¢ao.
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4 — AVALIACAO E INDICADORES DE DESEMPENHO

A avaliagdo de empresas ¢ importante para identificar e implementar melhorias em
produtos e servigos. A partir da avaliacdo ¢ possivel verificar se os objetivos definidos no
planejamento foram alcangados. Os indicadores s3o ferramentas importantes para orientar as
acoes dos gestores na tomada de decisdo, seja para tornar a empresa mais eficiente, seja para

identificar fragilidades de governanga corporativa e compliance.

A avaliacao de desempenho constitui elemento essencial tanto para o monitoramento da
eficacia de Programas de Integridade e Compliance quanto para a identificacdo de fraquezas
estruturais em organizacdes publicas e privadas. No caso de empresas estatais brasileiras, essa
avaliacdo ¢ formalizada por instrumentos especificos que combinam critérios de governanca,
controles internos, transparéncia e gestdo de riscos. Para outras entidades, especialmente
instituigdes financeiras reguladas, mecanismos internacionais € melhores praticas regulatorias
também orientam critérios de mensuracdo. Esta secdo discute os principais indicadores de
avaliacao adotados por 6rgaos controladores e reguladores no Brasil, com destaque ao Indicador
de Governanga da Secretaria das Empresas Estatais (IG-SEST) e aos indices da Controladoria-

Geral da Unido (CGU) e do Tribunal de Contas da Unido (TCU).

4.1 Contextualizacao e avaliacdo das empresas estatais

Pereira (1996) indica a necessidade de reforma administrativa do Estado brasileiro. O
autor discute a transi¢do da administragcdo publica burocratica, baseada em regras rigidas, de
hierarquia e de controle de processos, para uma administragdo publica gerencial, baseada em
resultados, eficiéncia e qualidade no atendimento ao cidaddo. Pereira (1996) destaca ainda a
importancia da profissionaliza¢do da alta administragdo publica, com gestores capacitados e
comprometidos com metas institucionais, bem como a adogao de instrumentos modernos de
gestdo, como contratos de gestdo e indicadores de desempenho. Ademais, ressalta-se que a
reforma busca fortalecer a capacidade do Estado em formular e implementar politicas publicas
eficazes, promovendo maior eficiéncia na alocagdo de recursos e melhoria na prestacdo de

servigos a sociedade.

O autor argumenta que o Estado deve ter decisdes descentralizadas com mais autonomia
as instituigdes publicas; focar em resultados; ampliar parcerias com o setor privado e

organizagdes sociais, mantendo o carater publico das atividades; separar fun¢des do Estado em
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quatro tipos: nucleo estratégico, atividades exclusivas, servigos sociais € producdo para o

mercado, conforme indica a Figura 3.

Figura 3 - Setores do Estado, Formas de Propriedade e de Administracio

FORMA DE PROPRIEDADE FORMA DE
ADMINISTRACAO
Estatal Pablica | Privada | Burocratica | Gerencial
Niio-
Estatal

NUCLEO
ESTRATEGICO

Legislativo, Judiciario, O O
Presidencia, Capula dos

Ministérios
ATIVIDADES
EXCLUSIVAS

Policia, Regulamentacio

Fiscalizacio, Fomento,

Seguridade Social Basica
SERVICOS
?’AO-EXCLL’SI\'OS Publicizago O O
Universidades, Hospitais,

Centros de Pesquisa,

Museus

PRODUCAO PARA O

MERCADO Privatizagio
Empresas Estatais

Fonte: Ministério da Administragdo Federal ¢ Reforma do Estado (1995) Plano Diretor da Reforma do Estado —
extraido de Pereira (1996)

A partir do debate da reforma administrativa do Estado, a privatizacdo das empresas
estatais passa a ter destaque, pois, conforme argumentagdao do autor, muitas empresas estatais
passariam para propriedade e gestdo do mercado. Apesar de Pereira (1996) defender a
privatizagcdo de empresas estatais, faz ressalvas para empresas as quais considerava estratégicas
como, por exemplo, a Petrobras. Desse modo, identificar e avaliar as empresas estatais

estratégicas ¢ fundamental para a tomada de decisdo do governo.

Nesse sentido, a avaliagdo da empresa ¢ importante para verificar o desempenho de suas
atividades. A partir de um diagnostico correto, a organizagdo pode identificar e implementar
melhorias em produtos e servicos. Além disso, a avaliagdo permite verificar se os objetivos
definidos no planejamento foram alcancados. Assim, os indicadores sdo ferramentas
importantes para orientar as agcdes dos gestores na tomada de decisdo, seja para tomar a empresa

mais eficiente, seja para identificar fragilidades de governancga corporativa e compliance.

4.2 Secretaria das Empresas Estatais (SEST)

A Secretaria de Coordenagdo e Governanca das Empresas Estatais (SEST) ¢ um 6rgao

do governo federal brasileiro vinculado ao Ministério da Gestdo e da Inovacao em Servicos
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Publicos (MGI). Sua principal fun¢do é coordenar, monitorar e orientar a atua¢ao das empresas
estatais federais, como bancos publicos e empresas de infraestrutura, garantindo que essas
organizagdes atuem de forma eficiente, transparente e alinhada as politicas publicas (MGI,

2025a).

Entre as atribui¢des da SEST, destaca-se o acompanhamento da governanga corporativa
das estatais, incluindo a defini¢do de diretrizes para gestdo, avaliacdo de desempenho e controle
de resultados. Adicionalmente, SEST analisa e aprova questdes relacionadas a politica de
pessoal dessas empresas, como limites de gastos com salarios, beneficios e contratagdo de
empregados, buscando equilibrio fiscal e responsabilidade na administracdo dos recursos
publicos. Além disso, a SEST atua no acompanhamento econdmico-financeiro das estatais,
avaliando planos de investimento, endividamento e metas de desempenho. Ela também elabora
instrumentos e indicadores, como o Indicador de Governanga das Estatais (IG-SEST), que mede
a qualidade da gestdo e das praticas de governanga, incentivando melhorias continuas e maior

transparéncia na atuacao dessas empresas (MGI, 2025a).

O IG-SEST ¢ um dos marcos metodoldgicos mais recentes voltados & mensuragdo da
qualidade da governanca em empresas estatais federais. O IG-SEST busca capturar tanto a
conformidade formal com requisitos legais quanto a efetividade pratica dos mecanismos de
integridade implementados. Estruturado em multiplas dimensdes tematicas, as quais englobam
governanga corporativa, controles internos, gestdo de riscos e aderéncia as politicas publicas,
esse indicador atribui pontuagdes que refletem o nivel de maturidade da governanca
organizacional, estimulando ciclos continuos de melhoria. Resultados como notas méximas em
avaliacdes de governanca demonstram a capacidade do IG-SEST de diferenciar niveis de

aderéncia as melhores praticas internacionais de governanga (MGI, 2025a).

O IG-SEST possui as seguintes caracteristicas: 1. Nao apresenta carater punitivo, mas,
a partir do Relatério de Avaliagdao Individual, resultante da analise, permite que a empresa
identifique os principais pontos nos quais ha necessidade de melhoria da governanca; 2. Aponta
onde a Secretaria das Empresas Estatais (SEST) pode realizar melhorias na sua atuagio no papel
da coordenacdo e governanga das empresas estatais — problemas recorrentes em determinados
itens de avaliagdo demonstram necessidade de melhor e maior atuacdo da Secretaria; 3.
Fomenta adogdo das melhores praticas em governanca corporativa nas Empresas Estatais

Federais (MGI, 2025a).

O IG-SEST ¢ um instrumento de acompanhamento continuo desenvolvido pela SEST

com participacdo de diversos 6rgaos como, por exemplo: Brasil Bolsa Balcao (B3); Fundagao
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Getualio Vargas (FGV); Instituto Brasileiro de Relagdes com Investidores (IBRI); Universidade
de Brasilia (UnB); Instituto de Pesquisa Aplicada (IPEA); entre outros (MGI, 2025a).

Os objetivos institucionais do IG-SEST foram implementados com a visdo de:
Mecanismo de avaliagdo de politicas publicas; Mecanismo de internalizagdo da Lei de
Responsabilidade das Estatais; ¢ Mecanismo de avaliagdo da governanga corporativa das
empresas estatais federais. A partir do 7° Ciclo do IG-SEST (2025), o Indicador passa a
acrescentar outros objetivos especificos: avaliar a ado¢do de medidas de inovagdo; promover a
transparéncia publica; e promover o desenvolvimento sustentdvel. Ou seja, o propdsito € nao

se limitar ao cumprimento de dispositivos legais e infralegais (MGI, 2025b).

4.3 Controladoria-Geral da Uniao (CGU)

A Controladoria-Geral da Unido foi criada em 28 de maio de 2003, por meio da Lei n°
10.683, com a fun¢do de atuar como 6rgdo central dos sistemas de controle interno e de
correicdo do Poder Executivo Federal. Idealizada como uma institui¢do voltada ao
enfrentamento da corrupg¢ao, sua instituicdo respondeu a necessidade de reforcar a protecao do
patrimonio publico e ampliar a transparéncia na administracao governamental. Nesse cenario,
passou a desempenhar funcdes estratégicas, incluindo auditoria publica, controle interno,
correigdao e ouvidoria, além de desenvolver iniciativas de prevengdo e combate a corrupgao.
Com o tempo, consolidou-se como pega-chave na promogao da integridade administrativa e no

fortalecimento da governanga publica no pais (CGU, 2026).

A configuragao inicial da CGU decorreu da reunido de competéncias que antes estavam
distribuidas em diferentes 6rgdos. Entre essas, destaca-se a incorporacdo das atribuicdes da
Corregedoria-Geral da Unido, instituida em 2001 por medida provisdria, com atuacdo voltada
ao combate a fraudes e irregularidades no Executivo Federal. Paralelamente, as fungdes de
controle interno e ouvidoria ja eram exercidas pela Secretaria Federal de Controle Interno e
pela Ouvidoria-Geral da Unido, entdo vinculadas aos Ministérios da Fazenda e da Justiga. Com
a edicdo do Decreto n° 4.177, de 2002, essas estruturas passaram a compor a Corregedoria-
Geral, preparando o terreno para a consolidagdo institucional que se daria com a criacdo da

CGU (CGU, 2026).

Em 2006, com a publicacdo do Decreto n° 5.683, a CGU passou por um processo de
reorganiza¢do voltado ao aumento da eficiéncia e da integracdo de suas atividades. Nesse

contexto, foi instituida a Secretaria de Prevencdo da Corrupgdo e Informacdes Estratégicas,
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responsavel por desenvolver instrumentos voltados a prevengdo de irregularidades. Essa
mudanga marcou um avango importante ao deslocar o foco institucional da mera identificacao
de problemas para a antecipacdo de riscos, refletindo uma abordagem mais preventiva e

moderna no combate a corrupg¢ao (CGU, 2026).

Posteriormente, o Decreto n° 8.109, de 2013, promoveu novos ajustes institucionais,
adequando a atua¢do da CGU a demandas emergentes e ao aprimoramento do arcabougo legal.
A antiga Secretaria de Prevengao da Corrupcao passou a se chamar Secretaria de Transparéncia
e Prevencao da Corrupgao, evidenciando o papel central da transparéncia nas politicas publicas.
Esse periodo também foi caracterizado pela implementacdo de marcos legais relevantes, como
a Lei de Acesso a Informagdo, a Lei de Conflito de Interesses e a Lei Anticorrupcao, que
ampliaram significativamente o escopo de atuagdo e a importancia institucional da CGU (CGU,

2026).

Entre 2016 e 2019, a CGU passou por alteragdes em sua denominagdo e estrutura
organizacional, sem comprometer suas atribuicdes essenciais. Em 2016, foi elevada ao nivel
ministerial, adotando a denominagdo Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da
Unido, e, em 2019, retornou ao nome original. Nesse intervalo, foi criada a Secretaria de
Combate a Corrupgao, fortalecendo acdes relacionadas a inteligéncia, acordos de leniéncia e
operagoes especiais. Atualmente, a CGU encontra-se organizada em seis unidades finalisticas:
Secretaria Federal de Controle Interno, Ouvidoria-Geral da Unido, Corregedoria-Geral da
Unido, Secretaria de Integridade Privada, Secretaria de Integridade Publica e Secretaria

Nacional de Acesso a Informacao (CGU, 2026).

4.4 Tribunal de Contas da Unido (TCU)

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) tem sua origem no contexto da Proclamagao da
Reptblica, sendo idealizado por Rui Barbosa em 1890, com o objetivo de instituir um 6rgao
responsavel pelo controle das finangas publicas. Sua criag@o foi formalizada por decreto ainda
em 1890, institucionalizada na Constituicdo de 1891 e regulamentada em 1892, mas seu
funcionamento efetivo iniciou-se apenas em 1893, durante o governo de Floriano Peixoto.
Desde entdo, o Tribunal passou por diversas transformagdes estruturais € normativas,
acompanhando a evolu¢do do Estado brasileiro e ampliando suas competéncias ao longo do

tempo (TCU, 2022).
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Ao longo de sua trajetoria, especialmente apds a Constituicdo de 1988, o TCU
consolidou-se como uma instituicdo essencial ao regime democratico, assumindo papel
relevante no fortalecimento da governanga publica e no controle dos gastos governamentais. A
Constitui¢ao ampliou significativamente suas atribui¢des, inserindo-o como 6rgao de controle
externo responsavel por fiscalizar a aplicagdo dos recursos publicos federais. Nesse sentido, o
Tribunal passou a atuar de forma mais técnica e transparente, contribuindo para o combate a
irregularidades e para o aprimoramento da administragdo publica, além de ganhar maior

visibilidade e protagonismo institucional ao longo das ultimas décadas (TCU, 2022).

No que se refere as suas fungdes, o TCU atua como 6rgao auxiliar do Congresso
Nacional no exercicio do controle externo, fiscalizando a legalidade, legitimidade e
economicidade da gestdo publica. Suas competéncias abrangem atividades fiscalizadoras,
consultivas, informativas, judicantes e sancionatorias, além de fungdes normativas e
pedagogicas, orientando gestores publicos e promovendo boas praticas administrativas. Dessa
forma, o Tribunal ndo apenas examina contas e aplica sangdes quando necessario, mas também
contribui para a transparéncia, eficiéncia e accountability na administracdo publica,
consolidando-se como instrumento fundamental de prote¢ao do interesse coletivo e do correto

uso do erario (TCU, 2022).

Os indicadores de governanga e gestdo, como o Indice de Governanga e Gestdo Publica
(IGG) e o Indice de Efetividade da Governanga (IESGO), desenvolvidos pelo Tribunal de
Contas da Unido (TCU), sao instrumentos fundamentais para avaliar a maturidade e a eficiéncia
dos orgaos da Administracdo Publica Federal. Por meio desses indices, ¢ possivel identificar
boas praticas, apontar lacunas e fomentar melhorias na conducao das politicas publicas,

garantindo maior transparéncia e responsabilidade na utilizagdo dos recursos publicos (TCU,

2024).

A divulgacao dos resultados desses indicadores ndo apenas reforca a prestagao de contas
a sociedade, mas também estimula um ambiente de aprendizado e cooperacgdo entre os 6rgaos
publicos. Ao conhecer seus pontos fortes e areas de melhoria, cada institui¢do tem a
oportunidade de implementar a¢des que elevem seu desempenho, promovendo a entrega de

servigos publicos mais eficientes e alinhados as necessidades da populagao.

Adotar praticas de governanga robustas e divulgar os resultados com transparéncia
fortalece a confianca da sociedade nas institui¢des publicas. Esses indices sdo, portanto, mais

do que ferramentas de diagnéstico; sdo um chamado a melhoria continua e a busca pela
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exceléncia na gestdo publica, assegurando que as politicas e os servigos oferecidos pelo Estado

atendam aos principios de eficiéncia, eficacia e economicidade.

O TCU realizou tal levantamento por meio do IGG nos anos de 2014, 2017, ¢ 2021. Em
2024, o IGG foi substituido pelo IESGO. O IGG tinha o objetivo de identificar aspectos de
governanga e gestdo com maiores riscos e oportunidades de melhoria. Agora, além de avaliar a
governanga ¢ gestdo, o indice IESGO também abrange o nivel de adesdo das organizagdes
publicas federais e de outros entes jurisdicionados ao Tribunal de Contas da Unido (TCU) em
relacdo as praticas Environmental, Social and Governance (ESG), termo em inglés para

“Ambiental, Social e Governanga” ou Responsabilidade Sociambiental (RSA).
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5 - METODOLOGIA

O método utilizado ¢ qualitativo, de natureza aplicada, com pesquisa de problemas
presentes nas atividades da corporagdo. O tipo de estudo ¢ descritivo o qual busca descrever
caracteristicas e propriedades relevantes do fendmeno estudado. O delineamento ¢ classificado
como estudo de caso, visando explorar e descrever as atividades da empresa pesquisada. A
coleta de dados ¢ documental, possuindo recorte longitudinal ao descrever as mudangas durante

o periodo de 2020 a 2024.

Quadro 6 - Resumo da metodologia utilizada

CATEGORIZACAO CLASSIFICACAO CONCEITUACAO

Enfoca em problemas presentes nas atividades das
Natureza Aplicada institui¢des, organizagdes ou grupos, buscando o
diagnostico e solucdes (Fleury; Werlang, 2017).

Busca analisar o fendmeno sem buscar
Método Qualitativo generalizagdo, mas o entendimento do fendmeno
estudado (Sampieri; Collado; Lucio, 2013).

Visa examinar fendmenos pouco pesquisados ou
Exploratorio pouco conhecidos (Sampieri; Collado; Lucio,
2013).

Tipo de Estudo
Busca descrever caracteristicas e propriedades
Descritivo relevantes do fenomeno estudado (Sampieri;
Collado; Lucio, 2013).

Visa explorar profundamente um processo, um
Delineamento Estudo de caso evento ou individuo, coletando informagdes
durante um periodo (Creswell, 2010).

Almeja descrever varidveis e analisar suas
Recorte Longitudinal mudangas ao longo do tempo (Sampieri; Collado;
Lucio, 2013).

Coleta de dados a partir de documentos, registros,
Coleta de dados Documental materiais e artefatos (Sampieri; Collado; Lucio,
2013).

Fonte: Elaboracao propria, a partir de Langhi et al. (2023)



69

A presente pesquisa inicia-se pela definicdo do problema de pesquisa: quais aspectos
realizados pela UCC, referente ao periodo de 2020 a 2024, relacionados as agdes do programa

de integridade e compliance sdo passiveis de identificagdo?

Considerando a natureza aplicada, o problema esta vinculado a situagdes concretas de
Caixa Econdmica Federal, visando a compreensdo das atividades da empresa, bem como ao

diagnostico de melhorias, se for o caso.

O objetivo geral ¢ analisar o papel da UCC no periodo de 2020 a 2024 relacionadas ao
programa de integridade e compliance. Os objetivos especificos sdo: 1. Identificar e descrever
as acoes da UCC presentes nos Relatorios Integrados da Caixa Economica Federal (CEF) do
periodo de 2020 a 2024; 2. Analisar as a¢des da UCC juntamente com indicadores externos de
avaliacdo, bem como relatorios produzidos pela Secretaria de Coordenacao e Governanga das
Empresas Estatais (SEST), Controladoria-Geral da Unido (CGU) e Tribunal de Contas da Unido
(TCU).

A revisao de literatura foi realizada por meio de pesquisa na base de dados online Scopus
e Web of Science com os seguintes parametros: publicacdo no periodo de 2015 a 2024; em
lingua portuguesa; palavras-chave: “educacao corporativa”; “universidade corporativa”; Caixa
Econdmica Federal”. Inicialmente foram utilizadas as palavras-chave de forma isolada e depois
de forma combinada. No entanto, o estudo apresentou um resultado quantitativo muito baixo.
Desse modo, a pesquisa foi realizada em outras bases como, por exemplo, Portal de Periédicos

da CAPES e Google Académico, resultando em um quantitativo maior de publicagdes sobre as

palavras-chave pesquisadas.

De modo a confirmar o resultado da pesquisa realizada inicialmente, constam estudos
sobre a escassez de trabalhos sobre educacdo corporativa: Em Langhi et al. (2023b):
“Considerando os resultados obtidos neste estudo, percebe-se a necessidade de mais pesquisas
cientificas no campo da educacdo a distincia corporativa” (Langhi et al., 2023b, p.80). Em
Dutra e Eboli (2022): “Conclui-se que o tema apesar de estar em ascensao, possui ainda pequena
quantidade de estudos, principalmente na area da Educagdo. Outro fato que chama atengao ¢ o
pequeno numero de estudos realizados no Brasil” (Dutra; Eboli, 2022, p. 13). Em Toledo
(2018): “Por meio deste estudo bibliométrico [...] nos Gltimos vinte anos, conclui-se que o tema
estd em ascensdo apesar da ainda pequena quantidade de estudos, de observagdes praticas nas

organizagdes brasileiras.” (Toledo, 2018, p. 124).
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A partir da pesquisa exploratoria inicial de artigos e livros, foi realizada selecao e leitura
das publicacdes mais relevantes para a constru¢ao da fundamentagao tedrica. Visando otimizar
a realiza¢do da dissertacdo, utilizou-se de modo complementar as referéncias bibliograficas
disponiveis nas disciplinas ministradas no curso de mestrado da CEETPS, as quais foram objeto
de intensa reflexdo e debate durante o curso, embasando o arcabougo tedrico do presente
trabalho. Em 2025 houve pesquisa bibliografica complementar, enfatizando artigos cientificos
e revisdo da legislacdo citada nas respectivas obras. O procedimento objetivou refinar a
pesquisa por meio de identifica¢do de lacunas e permitiu comparar autores sobre determinado

tema.

O delineamento da pesquisa foi definido como estudo de caso. Creswell (2010)
considera adequada essa opc¢ao quando se busca investigar profundamente um fendomeno
contemporaneo inserido em um contexto especifico. A CEF foi escolhida como objeto de estudo
e o recorte longitudinal foi o periodo de 2020 a 2024. A defini¢do do objeto de estudo considera
a experiéncia pessoal, do autor da dissertacao, na referida empresa. O periodo escolhido permite
a identificagdo de mudangas e permanéncias no fenomeno analisado, sendo cinco periodos

diferentes.

A etapa seguinte, correspondente a coleta de dados, baseou-se em fontes documentais.
Definiu-se os documentos oficiais produzidos pela CEF: Relatorios Integrados dos anos de
2020 a 2024, de acesso publico, disponiveis na internet. Os Relatorios da CEF tém,
aproximadamente, entre 100 e 300 paginas, dependendo do ano de publicagdo. O Relatério
Integrado (ou Relato Integrado) ¢ um documento que consolida as informacdes da empresa
visando: 1. melhorar a qualidade da informagao disponivel, permitindo uma alocagao de capital
mais eficiente e produtiva; 2. comunicar uma gama completa de fatores que afetam
materialmente a capacidade de uma organizacao de criar valor ao longo do tempo; 3. melhorar
a responsabilidade e a gestdo para uma ampla base de capitais (financeiro, manufaturado,
intelectual, humano, social e de relacionamento e natural) e 4. fomentar o entendimento de suas

interdependéncias (IFRS, 2021, p. 2).

O contetido dos Relatorios Integrados foi lido reiteradamente até a identificagdo de
padrdes, categorias e significados, bem como eventuais diferencas formal e tematica. A
elaboracdo de quadro comparativo dos Relatorios Integrados foi prejudicada devido a diferenga
dos Relatorios de cada exercicio. No entanto, o resultado foi exitoso, pois, de modo geral, foi

possivel extrair informagdes relevantes a pesquisa.
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Apesar de ndo tratar diretamente do objetivo da pesquisa, incluiu-se as se¢des dos
Relatorios Integrados, aspectos complementares pertinentes a empresa estudada: quantidade de
empregados; gestdo de pessoas, aspectos financeiros e de compliance; politicas publicas, entre
outros. Entende-se que tais informagdes sdo significativas para a compreensao mais abrangente

do objeto estudado.

A interpretagdo foi articulada ao referencial tedrico e aos objetivos do estudo, buscando
coesdo e coeréncia a proposta do trabalho. De modo complementar, optou-se pela pesquisa de
documentos de 6rgaos externos (SEST, CGU e TCU), sobre a avaliacao das atividades da CEF,

visando ratificar ou retificar o discurso oficial da empresa perante a sociedade.

A elaboragao da dissertacdo considerou a norma da Associacao Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT), principalmente: NBR 14724 (trabalhos académicos); NBR 10520 (citagdes
em documentos) e NBR 6023 (referéncias). Além disso, foram adotadas as orientagdes

apresentadas pela Banca Examinadora do Exame de Qualificacdo.

Os resultados constam no presente documento, evidenciando as contribuicdes teoricas
e praticas do estudo. Ressalvam-se algumas limitagdes, dada a opcao pela utilizacao de dados
institucionais ¢ documentais da CEF, que, apesar da relevancia, podem ndo capturar
integralmente as percepgdes e experiéncias dos empregados no cotidiano da empresa. Nesse
sentido, sugere-se que pesquisas futuras incorporem abordagens quantitativas e qualitativas, a

fim de aprofundar outros aspectos nao abordados neste trabalho.

Por fim, ressalta-se a elaboragdo de Manual de Educagdao Corporativa, Programa de
Integridade e Compliance (Anexo A), como Produto Educacional, resultante da presente
pesquisa e justificada pela escassez de material técnico na area de educagdo corporativa e

integridade e compliance.
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6- APRESENTACAO E ANALISE DE RESULTADOS
6.1 A Caixa Economica Federal

A Caixa Economica Federal (CEF) é uma empresa publica, criada em 1861, vinculada
ao Ministério da Fazenda. Atua em diversos programas do Governo Federal: Fundo de Garantia
do Tempo de Servigo (FGTS); Programa de Integracdo Social (PIS); Seguro-Desemprego;
Programa Minha Casa Minha Vida; Bolsa Familia; entre outros. Além disso, ¢ o maior agente
nacional de financiamento de casa propria e importante financiadora do desenvolvimento

urbano, especialmente saneamento basico.

13

O proposito da CEF ¢ “transformar a vida das pessoas”. A Visao da CEF em 2024 ¢ “ser
indispensavel ao Brasil, atuando com agilidade, eficiéncia e centralidade no cliente”. os Valores
da CEF sao: fazer a diferenca para o Brasil; ser um sé time que faz acontecer; cuidar das pessoas
e do planeta; ter coragem para inovar; possuir integridade inegociavel; se importar com o

resultado” (CEF, 2025a, p. 7).

No ambito da CEF, observa-se que a atuacdo institucional ¢ orientada pelo espirito
publico, tendo como finalidade central a promo¢ao de impactos positivos para a sociedade
brasileira, por meio de agdes pautadas na cooperagao, na exceléncia € no compromisso coletivo.
Ademais, a integridade configura-se como principio estruturante, evidenciado pela ado¢do de
condutas éticas, transparentes e respeitosas, bem como pela rejeicao de praticas discriminatérias
ou abusivas. No que se refere a sustentabilidade, verifica-se a incorporacao de diretrizes que
buscam o equilibrio entre dimensdes sociais, econOmicas, culturais e ambientais, visando
atender as demandas presentes sem comprometer as futuras geragdes. Por fim, a inclusao ¢
promovida mediante a valorizac¢do da diversidade, da equidade e das singularidades individuais,
incentivando-se, ainda, a criatividade e a inovagdo nas relagdes institucionais e sociais (CEF,

2025a, p. 32).

A governanga corporativa da Caixa Econdmica Federal ¢ compreendida como um
sistema estruturado de principios, normas, processos € mecanismos de controle destinado a
orientar e monitorar a atuacdo institucional, assegurando a prote¢do dos interesses das partes
envolvidas e a geragdo de valor sustentavel para a organizag¢do, a Unido e a sociedade. Esse
modelo mantém alinhamento com os objetivos estratégicos, contribuindo para o cumprimento
do proposito institucional e orientando a atuagdo dos agentes de governanga em suas relagdes

internas e externas.
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No que se refere aos fundamentos, a governanga estd ancorada em principios como
integridade, transparéncia, responsabilizacdo, equidade e sustentabilidade, os quais orientam a
condugdo das atividades e a tomada de decisdo. A estrutura organizacional compreende
instancias deliberativas e de supervisao, como Assembleia Geral, Conselho de Administracao,
Conselho Diretor e Conselho Fiscal, além de comités de assessoramento especializados que
apoiam o Conselho de Administra¢do em temas estratégicos, garantindo maior eficiéncia,

controle e especializagdo nas decisdes (CEF, 2025b, p. 10-34).

Adicionalmente, existem comités executivos e colegiados estratégicos responsaveis por
deliberar sobre temas especificos, incluindo prevencao a lavagem de dinheiro, avaliagcdo de
negocios e renegociacdo, reforcando os mecanismos de controle e conformidade institucional.
A governanga ¢ ainda sustentada por instrumentos formais, como estatuto social, politicas
corporativas, modelos decisorios, manuais normativos, codigo de ética, regime de algadas e
arquitetura organizacional, que orientam a atuag¢do dos agentes e asseguram a padronizacao, a

qualidade e a efetividade dos processos decisorios no ambito da instituigao.

A estratégia corporativa do Conglomerado CEF ¢ composta pelo Plano Estratégico
Institucional, que representa as diretrizes € ambigdes para, no minimo, 0s proxXimos cinco anos.
Essa construgdo requer entendimento sistémico sobre a estrutura organizacional, o ambiente
concorrencial e as politicas governamentais. As diretrizes estabelecidas na estratégia
corporativa se desdobram em instrumentos de governanca do Conglomerado CEF, sendo estes

de natureza estratégica, tatica e operacional.

Ressalta-se que a Universidade Corporativa da Caixa Economica Federal e o Programa
de Integridade e Compliance fazem parte da estratégia da empresa, sendo essenciais para o

sucesso da CEF.

6.2 A Universidade Corporativa da Caixa Economica Federal

O processo de educacao corporativa da CEF foi iniciado na década de 1970 por meio de
programas de T&D exclusivamente presenciais e, em sua maioria, com foco no
desenvolvimento de gerentes. Posteriormente, houve a ampliacdo do publico atendido com a
utiliza¢ao de outras modalidades de ensino como a educac¢do a distancia, o Treinamento Em
Servigo (On The Job) etc. Em 1994 foi introduzido o e-learning no processo de educagio

corporativa da CEF, o que permitiu a amplia¢do de oportunidades de aprendizagem.
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Criada em 2001, a Universidade Corporativa da Caixa Economica Federal (UCC) ¢ uma
das pioneiras na disseminagdo de estratégias de educagdo corporativa no Brasil e na América
Latina. A UCC ¢ o ente responsavel pela educag¢do corporativa, com foco no aprimoramento
das competéncias que agreguem valor ao negoécio, promovem a retengdo de talentos e
contribuem para o alcance dos objetivos empresariais. A implantacdo da UCC, a partir de 2001,
foi mais um passo evolutivo no processo de educagdo corporativa da empresa, o que permitiu
uma atuacdo mais efetiva em relagdo ao desenvolvimento de competéncias individuais e
coletivas, além de ampliar o processo para parceiros como: Lotéricos, Orgdos do Governo,
Prefeituras Municipais etc. Para isso, a UCC conta com espaco fisico e ampla atuacdo via

internet / intranet (CEF, 2025c, p. 3)

A UCC tem como objetivo identificar e prover o0s recursos necessarios ao
desenvolvimento do corpo de empregados da CEF, seus clientes, fornecedores, parceiros e
comunidade, a fim de cumprir suas estratégias empresariais como empresa cidada e socialmente
responsavel. Ao viabilizar experiéncias de aprendizagem e potencializar o desempenho das
pessoas, a UCC impulsiona os resultados da CEF. O principal motivo da existéncia da UCC ¢
o desenvolvimento dos mais de 83 mil empregados da CEF. A UCC prepara o empregado para
enfrentar os novos desafios e para lidar com diferentes cenarios, seja na jornada técnica,
gerencial ou no papel de administrador da empresa. Por isso, esta presente desde a agdo de
Integracdo e Ambientacao (para os empregados que entram na empresa) até o Programa Vida

Futura (para aqueles que pensam em se aposentar) (CEF, 2025c, p. 4)

A UCC tem como proposito: “Ser referéncia em viabilizar experiéncias de
aprendizagem centradas no usudrio para potencializar o desempenho das pessoas e impulsionar
a estratégia da CEF”; e premissas: aprendizagem continua; experimentacao; experiéncia do

usuario no centro; simplicidade (CEF, 2025c, p. 7).

A UCC possui mais de 200 agdes educacionais no portfélio. Em 2024, promoveu mais
de 600 agdes educacionais presenciais; proporcionou mais de 1.625 milhdes de horas de
capacitagdo em agdes da UCC; 96% dos empregados foram capacitados em ao menos uma agao
da UCC; mais de 130 mil horas de capacitagdo para lideres e mais de 149 mil participacdes em

Rodas de Dialogo (CEF, 2025c, p. 13).

Além do portifolio proprio, a CEF ampliou as opg¢des de capacitagdo por meio de duas
plataformas externas: 1. Coursera: utilizada por mais de 6 mil empresas, com 63 cursos
disponiveis, principalmente na area de tecnologia; 2. Busuu: uma das plataformas mais

reconhecidas internacionalmente e amplamente utilizada no aprendizado de linguas
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estrangeiras. A plataforma esta disponivel a todo empregado da CEF para acesso aos contetidos
de autoestudo em 14 idiomas, a qualquer hora do dia e da semana. Além disso, os empregados
podem indicar outra pessoa, familiar ou ndo, para ter acesso gratuito a plataforma de autoestudo.
Todos os ex-empregados aposentados também té€m acesso ao contetido de autoestudo da

plataforma (CEF, 2025¢, p. 17).

Conforme Relatorio Anual de 2024 da UCC (Figura 4), o investimento em capacitagao

aumentou de 2022 a 2024.

Figura 4 - Investimento em capacitaciao no periodo de 2022 a 2024
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Fonte: Relatorio UCC 2024, p. 14

Com a diminui¢do da pandemia e das iniciativas de distanciamento social, a UCC
promoveu a retomada das a¢des educacionais presenciais € mediadas, com mais de 600 turmas
realizadas ao longo de 2024. No contexto da educagdo corporativa, as agdes educacionais
presenciais desempenham um papel vital ao oferecer uma série de beneficios que sao dificeis
de replicar em ambientes de aprendizado totalmente virtuais. Embora as tecnologias digitais
tenham transformado a maneira como as empresas promovem o desenvolvimento profissional,
a educacdo presencial continua a ser um componente essencial para alcangar os objetivos
empresariais. Ao todo, mais de 5 mil participantes foram capacitados presencialmente ao longo
de 2024, alavancando as estratégias empresariais da CEF e proporcionando interagdo e

colaboragdo entre os empregados de diversas areas (CEF, 2025c¢, p. 18-21).

A CEF estéd presente em quase todas as cidades do Brasil, levando atendimento aos
brasileiros de todas as regides, contando inclusive com caminhdes de atendimento e agéncias-
barco para cobertura de locais de dificil acesso. A fim de alcangar e manter esses empregados

capacitados, a UCC oferece mais de 200 ac¢des educacionais na modalidade a distdncia em seu



76

portfolio, tratando das mais diversas temdticas. As agdes educacionais a distdncia ndo apenas
otimizam recursos € processos, mas também promovem um ambiente de aprendizado continuo
e acessivel, alinhado as necessidades estratégicas da CEF, trazendo vantagens como

acessibilidade, flexibilidade, redugdo de custos e sustentabilidade (CEF, 2025¢, p. 22-23).

Visando permitir o estudo dos empregados de modo flexivel, a UCC disponibiliza
Trilhas de Aprendizagem e Certificagdes na “UC Play”, o Portal de Certificagdes da UCC. A
certificagdo permite ao empregado, que possua conhecimento sobre determinado assunto, possa
obter o certificado sem realizar todas as atividades das Trilhas de Aprendizagem. Atualmente,
estdo disponiveis 23 certificagdes. As agdes educacionais € quantidade de pessoas certificadas

em 2024 estdo indicadas na Figura 5.

Figura 5 - Certificacoes UCC e quantidade de certificacoes
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Fonte: Relatorio UCC 2024, p. 24

As Rodas de Dialogo sdo agdes realizadas com o objetivo de fomentar uma discussao
em torno de uma tematica. Essa metodologia promove conversas significativas em ambientes
corporativos ou académicos e propicia o desenvolvimento de pessoas a partir do relato,
interacdo e troca de experiéncias entre os participantes. Na CEF, as rodas de didlogo contam
com materiais de apoio como, por exemplo, cartilhas e apresentacdes (Powerpoint) (CEF,

2025c, p. 24-25).
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As sistematicas de incentivos a educacao formal tém como objetivo o desenvolvimento
dos empregados por meio do aprimoramento das competéncias que agreguem valor aos
produtos, servicos e processos da CEF, promovendo o pensamento critico a respeito de temas
estratégicos para a CEF, além de contribuir para a composi¢ao de equipes de alta performance
e resultados sustentaveis. A CEF investe em cursos relacionados a estratégia da empresa e que
envolvem idiomas, graduagdo, pds-graduagdo (lato sensu e stricto sensu). A quantidade de

incentivos ativos e investimentos em 2024 estdo descritos na Figura 6.

Figura 6 - Investimentos em cursos de idiomas, graduacio e pos-graduacio
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Fonte: Relatorio UCC 2024, p. 37

A capacitagao em transformacao digital tem como objetivo elevar o nivel de proficiéncia
dos empregados em competéncias técnicas digitais para potencializar a transformagao digital
na CEF e a sustentabilidade da empresa. A transformacao digital ndo ¢ apenas uma
oportunidade, mas uma necessidade estratégica para garantir competitividade e relevancia no
mercado. Nesse contexto, capacitar os empregados ¢ vital para garantir que todos os
empregados, independente da area de atuacdo ou fungdo, estejam aptos a lidar com
metodologias 4geis, tecnologias emergentes e praticas inovadoras, desde automacao até analise
de dados e inteligéncia artificial. Alinhada a esse desafio estratégico, a UCC construiu uma
jornada de desenvolvimento flexivel, com trilhas de aprendizagem que atendem as necessidades
especificas de diferentes papéis e posigoes. Por exemplo, os lideres podem focar em
competéncias relacionadas a lideranca digital e inovagdo, enquanto os técnicos podem se
aprofundar em programagao, inteligéncia de dados, customer experience, entre outras (CEF,

2025c¢, p. 39).

A CEF, em parceria com a startup DIO, langou um bootcamp para oferecer pelo menos
10 mil bolsas de estudos gratuitas para o piblico feminino, na temética de Inteligéncia Artificial
e Low Code. O bootcamp ¢ um método de ensino imersivo e intensivo para desenvolver

habilidades em curto tempo. A metodologia intercala teoria e pratica com o objetivo de aprender
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em momento de conflito. Os resultados esperados dessa parceria incluem a formagdo de um
numero significativo de mulheres para atuar no setor de TI, contribuindo diretamente para a
reducdo da escassez de mao de obra qualificada. Além disso, espera-se um impacto positivo na
inclusdo e diversidade no ambiente tecnologico, promovendo a inovagdo por meio de novas

perspectivas e habilidades (CEF, 2025c, p. 40).

Programas de Lideranca e Sucessdo tém objetivo de propor estratégias de capacitacao,
por publico, para lideres e potenciais sucessores as funcdes de lideranca e gestdo. A CEF busca
atender o Art. 17 da Lei n° 13.303/2016 ao proporcionar treinamentos especificos sobre
legislagdo societaria e de mercado de capitais; divulgacdo de informagdes; controle interno;
codigo de conduta; Lei n° 12.846/2013 (Lei Anticorrupgdo) e demais temas relacionados as
atividades da empresa publica ou da sociedade de economia mista, haja vista a determinagao
dos administradores eleitos a participarem, na posse € anualmente dos referidos treinamentos

(CEF, 2025c, p. 41-45).

O Programa de Mentoria CEF foi langado pela UCC em 2023 e tem por objetivo a
orientagdo profissional, na qual um empregado, com experiéncia ¢ conhecimento (mentor),
auxilia outro empregado (mentoreado) em sua trajetéria profissional como lider. Essa relagao ¢
baseada no compartilhamento e troca de conhecimentos, habilidades e experiéncias. O
Programa de Mentoria CEF visa contribuir com o indicador de alcancar 45% de mulheres e
27% de empregados negros, pardos ou indigenas como chefes de unidades e melhorar as

relagdes de trabalho na empresa (CEF, 2025¢, p. 46).

Integragdo a empregados iniciantes: a partir do concurso publico realizado pela CEF, a
empresa realiza a contratagdo de pessoas, em um momento importante de renovacao. Para
garantir que os novos empregados sejam integrados a empresa e estejam alinhados aos valores,
cultura e missdo da CEF, a UCC renovou seu programa de “Integracdo”. A a¢do educacional
conta agora com duas semanas. A primeira, de carater transversal, tem foco em metodologias
ageis e comportamento digital, utilizando estratégias gameficadas e vivéncias. A segunda
semana ¢ especifica, onde o conteudo serd direcionado a capacitar o empregado conforme sua
area de atuagdo: agéncias, TI ou profissionais (engenharia, arquitetura, advocacia, etc.). Nesta
etapa, o novo empregado terd vivéncias e simulacdes de atividades e situacdes que enfrentara
em sua atuacao didria, proporcionando maior grau de confianca e independéncia em suas novas

atribuicdes. (CEF, 2025¢, p. 47).

A UCC foi considerada uma das melhores Universidades Corporativas do mundo, sendo

reconhecida em diversas premiagdes internacionais como, por exemplo, GlobalCCU, uma
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instituicao sediada na Franga, criada em 2005 e que desde 2013, a cada dois anos, promove uma
premiacdo de reconhecimento as praticas de universidades corporativas que geram valor
estratégico para o negocio, pessoas e sociedade. Em 2025, a CEF foi vencedora na categoria
principal. O desempenho da UCC no GlobalCCU dos anos anteriores estd indicado na Figura

7. (CEF, 2025c¢, p. 50).

Figura 7 - Desempenho da UCC no GlobalCCU
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Fonte: Relatério UCC 2024, p. 50

A UCC foi reconhecida internacionalmente durante o evento Corporate Learning Week
(CLW), realizado em Las Vegas, Estados Unidos, em marco de 2024. A CLW ¢ o principal
evento de T&D da América do Norte, reunindo palestrantes, lideres de pensamento e equipes
das areas de gestdao de pessoas. O prémio foi conquistado pelo primeiro lugar na categoria T&D
- Colaboracgao, que reconhece as iniciativas em treinamento e desenvolvimento que incentivam
a inovacao, a criatividade e uma cultura positiva no local de trabalho, utilizando métodos
cooperativos de resolugdo de problemas para superar desafios e produzir resultados (CEF,

2025¢, p. 51).

Em outubro 2024, a CEF, por meio da UCC, foi premiada por suas iniciativas em T&D,
em Atlanta, nos Estados Unidos, no CLN Trailbrazers Awards. A CEF foi reconhecida por suas
iniciativas, como a nova Integracdo CEF, o Projeto de Acessibilidade da UCC em parceria com
empregados PCD, outros projetos colaborativos, como a iniciativa de transformagao digital
TEIA, e o Scrum Game Challenge, além da utilizagdo do Viva Engage para conectar pessoas

(CEF, 2025c¢, p. 52).

A UCC tem como objetivo identificar e prover os recursos necessarios ao
desenvolvimento do corpo de empregados da CEF, seus clientes, fornecedores, parceiros e
comunidade, a fim de cumprir suas estratégias empresariais como empresa cidada e socialmente
responsavel. Esse objetivo estd diretamente alinhado com o Programa de Integridade e

Compliance, a ser abordado no proéximo topico.
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6.3 O Programa de Integridade e Compliance

A CEF esta presente no mercado financeiro e na vida dos brasileiros, atuando como
parceira do Estado e buscando a realizagdo de negocios sustentaveis pautados pela atuagado ética
fundamentada nos valores de respeito, honestidade, compromisso, transparéncia e
responsabilidade. Ao longo de sua trajetoria, a CEF tem buscado aprimorar e intensificar sua
governanga corporativa pela implementagao continua de boas praticas de mercado em todas as

suas agdes, negocios e processos, com transparéncia (CEF, 2023b, p.2).

Em sintonia com sua missao e alinhada aos principios e diretrizes das suas politicas, a
CEF instituiu o Programa de Integridade CEF, visando a combater a corrupg¢ao, fortalecendo
seu compromisso com o cumprimento das normas externas € internas, por meio de praticas de
conduta ética e integra. Para atingir o propodsito do Programa ¢ fundamental que empregados,
dirigentes, conselheiros (Conselho Fiscal e de Administracao), fornecedores, terceirizados e o
Conglomerado adotem, no seu cotidiano, uma postura incorruptivel, prevenindo o
envolvimento da Instituicdo em atos ilicitos, a fim de manter sua marca de empresa integra e

sustentavel, assegurando resultados positivos e crescentes (CEF, 2023b, p.2).

A CEF ¢ uma institui¢ao financeira integrante do Sistema Financeiro Nacional e auxilia
na execucao da politica de crédito do Governo Federal, sujeitando-se as decisdes e a disciplina
normativa do Conselho Monetario Nacional (CMN) e do Banco Central do Brasil (BC). A CEF
adota rigorosa observancia as leis e normas em suas atividades e cadeia de relacionamentos,
distinguindo-se como empresa comprometida com os valores de ética e conduta, demonstrando
sua cultura de integridade. Em observancia as exigéncias legais de prevenc¢do e combate a
corrupcao constantes na Lei n° 12.846/2013 e no Decreto Regulamentar n® 11.129/2022, bem
como na Portaria CGU n°® 909/2015 e nas cartilhas de orientagdo da CGU, a CEF publicou o
seu Programa de Integridade, aprovado pelos Conselhos de Administracdo e Diretor,
evidenciando o comprometimento da empresa com o combate € a rejei¢do a corrupgao € aos

atos ilicitos praticados contra a administragdo publica (CEF, 2023b, p.4).

O Programa de Integridade consolida o conjunto de mecanismos, procedimentos e
protocolos internos de integridade, que sdo aplicados para prevenir, detectar, combater a
corrupgdo e corrigir atos ilicitos cometidos contra a administracdo publica, nacional ou
estrangeira, praticado por um conselheiro (Conselho Fiscal e de Administragdo), dirigente,

empregado, colaborador, parceiro e terceiro, em seu interesse ou beneficio, bem como o de
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prevenir, detectar e punir atos lesivos que possam ter sido cometidos por pessoas juridicas
contra a CEF. O Programa estd disponivel internamente para os conselheiros, dirigentes,
empregados, colaboradores, parceiros e terceiros e, externamente, para o publico em geral, na

pagina da CEF na internet (CEF, 2023b, p.5).

O Programa de Integridade foi estruturado em cinco pilares (Comprometimento da Alta
Administragdo; Gestdo Adequada de Riscos; Protocolos de Integridade, Comunicacio e
Treinamento; e Monitoramento e Medidas Disciplinares), os quais estdo contidos em trés eixos:
Prevencao, Deteccao e Correigdo, seguindo as recomendacdes da CGU, organismo que define

as principais diretrizes de integridade no pais (CEF, 2023b, p. 8).

Figura 8 - Cinco Pilares do Programa de Integridade da CEF
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Fonte: Programa de Integridade Caixa (CEF, 2023b, p. 8).

Primeiro Pilar: Comprometimento da alta administracdo: o comprometimento da alta
administracdo ¢ um elemento essencial para o éxito do Programa de Integridade, evidenciado
pela lideranca ética na ado¢do de medidas voltadas a preveng¢ao, deteccdo e correcao de desvios.
Esse comprometimento influencia o comportamento organizacional e orienta o ambiente
institucional, sendo operacionalizado, no caso da CEF, por meio da atuagdo de instdncias como
o Conselho de Administragdo e o Conselho Diretor na defini¢do de diretrizes estratégicas de

combate a corrupg¢do (CEF, 2023b, p. 8-9).
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Segundo Pilar: Gestdo adequada de riscos: refere-se a gestdo adequada de riscos,
compreendendo processos continuos de identificagdo, avaliagdo e mitigacdo de riscos a
integridade. A instituicdo adota praticas alinhadas a governanga e a transparéncia, com
mecanismos de controle interno que apoiam a tomada de decisdes e o alcance dos objetivos
estratégicos. Esse gerenciamento contribui para a sustentabilidade do Programa de Integridade

ao atuar nos eixos de prevengdo, deteccio e remediagdo de eventos que possam comprometer

os principios éticos (CEF, 2023b, p. 9).

Teceiro Pilar: Protocolos de Integridade: aborda os protocolos de integridade,
desenvolvidos com base na analise de riscos, com o objetivo de prevenir, detectar e remediar
ilicitos, incluindo fraudes e corrupcao. Tais protocolos consistem em normas, politicas e
instrumentos que orientam a conduta e estabelecem controles internos, abrangendo iniciativas
como cddigos de ética e conduta, auditoria interna, canais de denincia e mecanismos de

controle contabil, em conformidade com a legislagao vigente (CEF, 2023b, p. 9-10).

Quarto Pilar: Comunicagao e Treinamento: enfatiza a importancia da comunicagado e do
treinamento para a efetividade do Programa de Integridade, promovendo a disseminagdo de
valores éticos e o fortalecimento da cultura organizacional. A institui¢do utiliza diversos canais
e instrumentos para divulgar diretrizes e oferece capacitagdoes que abordam temas relacionados
a integridade, controles internos e gestdo, além de incentivar estratégias participativas que
ampliam o aprendizado e o engajamento dos empregados. A CEF disponibiliza aos seus
empregados e dirigentes solucdes de capacitagdao por meio da UCC, o qual possibilita acesso a
acoes educacionais que abordam temas relacionados a ética, conduta, integridade, regulamento
de pessoal, prevengdo a lavagem de dinheiro, controles internos, riscos operacionais, gestao de

bens e servicos e desenvolvimento de habilidades gerenciais. (CEF, 2023b, p. 17-18).

Quinto Pilar: Monitoramento e aplicacio de medidas disciplinares: trata do
monitoramento ¢ da aplicagdo de medidas disciplinares, com foco na avaliagdo continua da
efetividade do programa e na corregdo de irregularidades. A institui¢do dispde de indicadores
de desempenho e mecanismos de apuracdo e sancdo de atos ilicitos, assegurando o reporte as
instincias de governanga e a implementagdo de melhorias, contribuindo para o aprimoramento

do ecossistema de integridade. (CEF, 2023b, p. 19).

Relacionado a esses Pilares do Programa de Integridade consta o Codigo de Etica da
CEF (Quadro 7), o qual consolida os valores éticos na conducao dos negécios da CEF e orienta

acOes de empregados, dirigentes, conselheiros) e representantes e terceirizados.



Quadro 7 - Codigo de Etica, Conduta e Integridade da CEF

Valor Resumo
Refere-se ao tratamento ético, justo, cortés e digno as pessoas, sem qualquer
forma de discriminagao. Envolve o repldio a preconceitos relacionados a origem,
R it género, raca, religido, classe social, orientagao sexual ou qualquer outra
espeito

condicgao. Inclui ainda o respeito aos clientes, a sociedade, ao meio ambiente e a
privacidade dos dados pessoais, assegurando a eliminagao de praticas de
assédio ou constrangimento no ambiente de trabalho.

Honestidade

Consiste na priorizagao dos interesses institucionais sobre interesses pessoais ou
de terceiros, preservando a lisura dos processos e a imagem da instituigao.
Implica a gestao integra dos recursos publicos, a rejeicao a conflitos de
interesses, favorecimentos indevidos, praticas desleais ou solicitagoes de
vantagens, bem como a condenacao de condutas que comprometam a reputagao
da organizagao.

Compromisso

Expressa a dedicagao ao cumprimento das leis, normas internas e regulamentos
externos, com uniformidade de procedimentos e elevado padrao ético. Abrange a
oferta de produtos e servigos adequados ao perfil do cliente, a prestagao de
informagodes claras, a preservacao do sigilo e da seguranca das informacgodes,
além da promocgéao de relagdoes de trabalho justas, baseadas em cooperagao,
meritocracia e valorizacao da diversidade.

Transparéncia

Fundamenta-se na prestacdo de contas e na disponibilizacao de informacgoes
claras, tempestivas e equanimes as partes interessadas. Envolve critérios técnicos
nas decisoes, integridade dos controles internos, comunicagao interna eficaz e
adocgao de praticas meritocraticas, vedando favorecimentos e nepotismo.

Responsabilidade

Relaciona-se a atuacao orientada pelos preceitos éticos do Godigo, com foco na
integridade, no interesse publico e na sustentabilidade institucional. Implica
responsabilidade na gestao de recursos, na observancia das normas legais e na
preservacao da imagem institucional, assumindo as consequéncias dos atos
praticados no exercicio profissional.

Fonte: Codigo de Etica,

A adesdo do Cddigo de Etica ¢ formalizada por meio de assinatura eletronica, com
renovacdo anual obrigatoria para todos os empregados. Para disseminar o conteudo do Codigo

de Etica da CEF, sua importancia e a necessidade de observancia as diretrizes éticas ali

Conduta e Integridade da CEF, p. 14-15
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descritas, os empregados sdo convidados anualmente, por meio de seus lideres, a reafirmar o

compromisso com a conduta ética e integra (CEF, 2023b, p. 10).

O Codigo de Conduta da CEF ¢ abrangente e estabelece regras de comportamentos
permitidos e proibidos aos empregados, dirigentes, conselheiros, terceirizados e agentes

publicos, no exercicio das atividades administrativas e negociais, cujos objetivos principais sao

indicados na Figura 9.
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Figura 9 - Objetivos principais do Cédigo de Conduta
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Fonte: Programa de Integridade, p. 11

O Codigo de Conduta informa os comportamentos e agdes que sdao permitidos ou
vedados. Exemplo de condutas desejaveis: atuar com conformidade a legislagdo e normas;
dever de resguardar informacgdes sigilosas; prevenir a materializagdo de atos caracterizados
como corrup¢ao, suborno ou assédio; atendimento equinime, transparente e profissional ao

cliente; entre outros.

Exemplo de condutas vedadas: proibicdo de favorecimento de parentes em contratagdes
e nomeagoes; proibicdo de divulgar informacdes sigilosas; proibicdo de aceitar favores,
comissoes, gratificacdes, vantagens financeiras ou materiais, doagdes, brindes ou presentes de
qualquer natureza, para si ou para outrem, oferecidos de forma direta ou indireta, resultantes ou
ndo de relacionamento com a CEF e que influenciam em decisdes, facilitacdo de negocios,

beneficiamento de terceiros ou causam prejuizo de imagem a empresa.

As condutas a serem seguidas ou vedadas sdo exemplificadas no Quadro 8.
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Quadro 8 - Exemplos de condutas vedadas ou desejaveis

Conduta Resumo da Conduta

Atuacdo em conformidade com a Constituicdo, leis, regulamentos internos e

Cumprimento das normase da . ) . : . N
externos, assegurando que decisdes estelam alinhadas ao interesse plblico e as

legislacdo diretrizes institucionais.
Obrigacdo de evitar situacdes em que interesses pessoais possam influenciar
Prevencao de conflito de decisdes profissionais (ex. atiidades paralelas, participacdo em eventos, etc.),
interesses com dever de comunicar potenciais conflitos e abster-se de participar de decisdes
comprometidas.
. Proibicdo de favorecimento de parentes em contratactes, nomeacdes ou decistes
Nepotismo

administrativas, direta ou indiretamente.

Proibicdo de solicitar ou receber presentes, beneficios ou vantagens que possam
gerar favorecimento ou influéncia indevida, excetuando-se brindes institucionais de
baixo valor conforme normativos.

Vedacgdo ao recebimento de
vantagensindevidas

Uso adequado de recursos e Utilizacdo exclusiva dos bens, equipamentos, sistemas e informacdes
patrimonio institucionais para fins profissionais, vedado o uso para interesses particulares.
Sigilo e protegdo de Dever de resguardar informacdes estratégicas, cadastrais e pessoais, inclusive
informacbes apos desligamento, observando normas de sigilo bancédrio e protecéo de dados.

Relacionamento respeitoso no |Conduta baseada em urbanidade, cooperacéo e respeito, com vedacéo expressa a
ambiente de trabalho assedio moral, assédio sexual, discriminacéo ou qualquer forma de violéncia.

Relacionamento com clientes e |Atendimento equénime, transparente e profissional, com prestacéo de informacdes

sociedade claras e vedacdo a praticas abusivas ou favorecimentos.
Relacionamento com Contratacdes e parcerias baseadas em critérios técnicos, legais e de integridade,
fornecedores e parceiros vedado tratamento privilegiado ou favorecimento indevido.

Manifestagdo em redes sociais e|Proibicdo de divulgar informactes sigilosas ou manifestar-se em nome da
meios de comunicagao instituicdo sem autorizacdo formal, preservando a imagem institucional.

Fonte: Elaboragdo propria, a partir do Cédigo de Etica, Conduta e Integridade da Caixa, p. 16- 29.

No ambito do compliance ha a conformidade dos registros e controles contabeis. A CEF
adota principios e praticas contdbeis segundo as normas internacionais de contabilidade,
traduzidas para a lingua portuguesa pelo Instituto dos Auditores Independentes do Brasil e
segundo as normas brasileiras de acordo com os critérios e procedimentos nacionais de
contabilidade, geridos pelo BC, cujo objetivo ¢ definir critérios de reconhecimento e
mensuracdo das informacgdes econdomico-financeiras relacionadas com os registros contdbeis
para elaboracdo e divulgacdo das Demonstracdes Contdbeis Consolidadas. O processo
estabelecido para aprovacdo das demonstragdes contabeis da CEF prevé a avaliagdo das
informagdes pela Auditoria Interna e Independente, bem como a apreciagdo pelos Conselhos

Fiscal, Diretor e de Administragcao (CEF, 2023b, p. 12).

A Auditoria Interna, seguindo os preceitos da Lei 13.303/2016. Desse modo, assessora
a administra¢do no desempenho das suas funcdes e responsabilidades e lhe fornece analises,

recomendacoes e informacdes relativas aos exames realizados. A Auditoria Interna também
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subsidia, quando requisitada, os trabalhos de auditoria e de fiscalizagdo realizados pelos 6rgaos
de controle, de fiscalizagdo, agente supervisor e auditoria independente. Cabe ainda a Auditoria
Interna executar trabalhos de auditoria nas empresas subsidiarias e coligadas da CEF, quando

previsto em acordo (CEF, 2023b, p. 13).

A Due Diligence de Integridade tem por objetivo subsidiar a avaliacdo de Risco de
Integridade a que a CEF pode estar exposta no seu relacionamento com fornecedores, parceiros
e ainda nas contrapartes nos processos de fusdes, aquisi¢des, desinvestimentos ou
reestruturacdes societarias. Esse procedimento tem por objetivo a verificacdo de informacgdes
referentes a idoneidade, reputacdo, relacionamento com agentes publicos, programa de

integridade e praticas de combate a corrupcao (CEF, 2023b, p. 13-14).

A CEF dispde de um conjunto estruturado de politicas, normas e procedimentos que
regulamentam os processos de contratacdo e a supervisao de terceiros, sob responsabilidade de
area especifica. Tais processos sao conduzidos em conformidade com a legislacdo vigente e
com as orientacdes dos 0rgaos de controle e fiscalizagcdo. As diretrizes estabelecem padroes de
conduta para os empregados, baseados nos principios da legalidade, impessoalidade,
moralidade, igualdade, publicidade, probidade administrativa, vinculagdo ao instrumento
convocatério e julgamento objetivo. A atuacdo de fornecedores, prestadores de servicos e
parceiros ¢ regida por contratos que enfatizam padrdes éticos e a responsabilizagao por
eventuais desvios. Ademais, os processos de contratacdo sao periodicamente acompanhados

pela auditoria interna e por instancias de controle externo, assegurando transparéncia e

conformidade (CEF, 2023b, p. 14).

A CEF disponibiliza um Canal de Dentncias externo e independente para o recebimento
de comunicacdes sobre irregularidades ou atos ilicitos relacionados a conduta de seus
empregados, cuja apuragdo ¢ realizada por unidades internas competentes. As dentincias
abrangem temas como assédio, discriminag¢ao, abuso de poder, corrupgao, lavagem de dinheiro,
conflito de interesses, nepotismo e outras praticas inadequadas. O canal conta com empresa
especializada que assegura o sigilo e a seguranga das informagdes recebidas. Esses mecanismos

contribuem para o fortalecimento da integridade e da transparéncia institucional (CEF, 2023b,
p. 16)

O Programa de Integridade da CEF consolida-se como um elemento estruturante da
governanga organizacional, ao se materializar em um ecossistema que integra diferentes areas
da institui¢do diretamente relacionadas ao tema, com vistas a prevengdo de condutas em

desacordo com os padrdes éticos e normativos estabelecidos. Sua importancia ¢ evidenciada na
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capacidade de fortalecer processos internos e mitigar riscos institucionais, contribuindo para a
protecdo da organizagdo e dos stakeholders. Destaca-se, nesse contexto, o papel fundamental
da Alta Administragdo, cujo compromisso efetivo com a implementagao e o aperfeicoamento
continuo de medidas de prevencdo e combate a corrupgao ¢ determinante para a eficacia do
programa. Ademais, a existéncia de uma instdncia dedicada a integridade favorece a
institucionalizacao e a disseminacao de valores éticos, promovendo a incorporagdo da cultura
de integridade em toda a cadeia de valor e reforcando a conformidade e a confianca

organizacional.

Nas proximas segdes serdo apresentados os aspectos relevantes dos Relatorios
Integrados do periodo de 2020 a 2024, sendo retomados os aspectos do Programa de Integridade
e Compliance, bem como as atividades estratégicas da educacdo corporativa praticadas pela

UCC.

6.4 Relatorio Integrado de 2020

O Relatorio Integrado 2020 da CEF possui 284 paginas e esté estruturado em trés partes
principais e seus respectivos capitulos: 1. Relatorio de Gestao (Visao Geral, Organizacional e
Ambiente Externo; Riscos, Oportunidades e Expectativas; Estratégia e Desempenho;
Resultados ¢ Desempenho da Gestao; Informacdes Orcamentérias, Financeiras e Contébeis;
Outras Informagdes); 2. Carta Anual de Politicas Publicas e Governanga Corporativa (Politicas
Publicas; Governanca Corporativa); 3. Relatorio de Sustentabilidade (O Banco de todos os
Brasileiros; Etica e Integridade; Nossas Pessoas; Nossos Clientes; Responsabilidade

Socioambiental; Materialidade do Relatorio; Anexos).

O ano de 2020 representou um periodo de intensos desafios institucionais para a Caixa
Economica Federal, especialmente em razdo dos efeitos da pandemia de COVID-19. Nesse
contexto, a CEF manteve a continuidade de suas operagdes e adotou medidas de seguranga para
garantir o atendimento a populagdo, sobretudo por meio de seus empregados que atuaram na

linha de frente nas agéncias.

A Alta Administragdo da empresa conduziu agdes estratégicas, reconhecendo que o
afastamento das demandas de empregados e clientes ndo era uma alternativa viavel diante da
emergéncia sanitaria e social. Assim, a institui¢do estruturou uma ampla operagdo voltada a
identificacdo e ao atendimento de milhdes de brasileiros que ndo constavam em cadastros

governamentais, ampliando significativamente o acesso da populacdo ao sistema financeiro
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formal por meio do aplicativo CAIXA TEM, que permitiu a abertura de milhdes de contas
digitais gratuitas, incluindo um contingente expressivo de cidadaos anteriormente excluidos do

sistema bancario (CEF, 2021, p. 4).

Além de possibilitar o recebimento de beneficios sociais, a plataforma digital passou a
oferecer funcionalidades financeiras diversas, como pagamento de contas, utilizacdo de cartao
virtual e compras por OR Code, configurando-se como um importante instrumento de inclusao
social, digital e financeira. Entre as principais iniciativas desenvolvidas nesse periodo,
destacou-se a operacionalizagdo do Auxilio Emergencial, considerado um dos maiores
programas de transferéncia de renda da historia recente do pais. Em curto espaco de tempo, a
instituicao realizou pagamentos a milhdes de beneficidrios, alcancando dezenas de milhdes de
pessoas em poucas semanas e totalizando centenas de milhdes de transagdes ao longo do ano.
Além disso, a CEF operacionalizou o Saque Emergencial FGTS, Antecipacdo Abono PIS, entre

outras agoes (CEF, 2021, p. 4-5).

Concomitantemente as agOes voltadas ao enfrentamento da crise, a instituicao
desenvolveu iniciativas relacionadas a gestdo de pessoas, responsabilidade socioambiental e
inovagdo financeira. Nesse sentido, destacam-se a ampliagao da contratacdo de pessoas com
deficiéncia e a implementagao de programas de valorizacdo da diversidade, como a promogao
de mulheres a cargos executivos de alta lideranga. Também houve a atualizacdo da Politica de
Responsabilidade Socioambiental, integrando dimensdes econdmicas, sociais € ambientais a
tomada de decisoes institucionais, além de investimentos em projetos socioambientais por meio
do Fundo Socioambiental. No campo da inovagdo tecnoldgica e dos meios de pagamento, a
instituigdo assumiu posi¢ao relevante no sistema PIX, registrando milhdes de chaves
cadastradas e reforcando sua participagdo no processo de digitalizagao dos servicos financeiros

no pais (CEF, 2021, p. 4-5).

A Visdo da CEF em 2020 ¢é: “Ser o maior parceiro dos brasileiros, reconhecido pela
capacidade de transformagdo, com eficiéncia e rentabilidade”. Os Valores da CEF: “Nossos
Valores: Etica, Foco no Cliente, Integridade, Meritocracia e Responsabilidade Socioambiental”

(CEF, 2021, p. 12).

Conforme Tabela 1, em 2020 havia 81.945 empregados na CEF. Considerando o
contexto da pandemia de COVID-19, foram promovidas diversas a¢cdes de cuidado emocional
ao longo de 2020, com o intuito de zelar pela saide mental dos funcionérios. Em 2020 houve
16.594 participacdes de empregados nas a¢des nominadas como: “E conversando que a gente

supera” e “Fique Bem consigo mesmo”. Nessas atividades, os empregados sdo convidados a
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fortalecer a autorresponsabilidade, entender como esta enfrentando o momento de mudangas,
ampliar a auto-observac¢do e identificar como estd o equilibrio das emogdes positivas e

negativas e aprender formas de autorregulacdo emocional (CEF, 2021, p. 69).

Tabela 1 - Empregado por regiio e género em 2019 e 2020

i a9 | 2020 |
% i | e | st | b | o | s |

Centro-Oeste 6.684 8.448 15.132 6.893 8.640 15.533
Nordeste 5.485 8.907 14.392 5.345 8.738 14.083
MNorte 1.467 2.139 3.606 1.389 2.076 3.465
Sudeste 17.551 19.313 36.864 16.852 18.720 35577
Sul 6.186 7.886 14.072 5.850 7.4472 13.292
Total 37.373 456.693 84.066 36.329 45.616 81.945

Fonte: Base SISRH, Posic¢ao 31/12/2020, Relatdrio Integrado 2020 (CEF, 2021, p. 271)

Na migra¢do para o trabalho remoto, a UCC elaborou uma série de videos e materiais
didaticos sobre atuacao, ergonomia e gestao de pessoas no trabalho remoto, visando contribuir
com a adaptagdo das equipes a nova realidade. Adicionalmente foram elaborados materiais
didaticos especificos sobre prevencao a COVID-19 e uso correto dos Equipamentos de Prote¢cao
Individual (EPI) para os empregados que atuaram no atendimento a populagao (CEF, 2021, p.
70).

A UCC adaptou todo o Programa Educacional de Ambientacao a CEF para o Ensino a
Distancia (EAD), com solugdes educacionais assincronas e sincronas com o objetivo de
capacitar os empregados para atuarem em conformidade com as diretrizes bdasicas de

atendimento na agéncia e integra-los a cultura da empresa.

Como estratégia para fomentar a formagdo especializada dos empregados, foram
oferecidas as sistematicas de incentivo a graduagdo, pds-graduagdo lato sensu e idiomas, nos
quais mais de 4.700 empregados se inscreveram considerando as trés modalidades. Um
destaque para o incentivo a graduacdo, que teve um aumento de 212% nas inscri¢des comparado
com o ano anterior. A maior procura foi pelo incentivo de idiomas: 2.690 empregados se
inscreveram para as 800 vagas. No incentivo a graduacdo, foram disponibilizadas 300 vagas,
resultando em 906 inscri¢des. No incentivo a pos-graduagao lato sensu foram disponibilizadas
500 vagas e 1.146 empregados se inscreveram. No total, 95% das vagas de incentivos foram

preenchidas até dezembro de 2020 (CEF, 2021, p. 125).

No total, houve 808.125 conclusdes de cursos a distancia ofertados pela UCC, o que

representa 96,49% das conclusdes de agdes educacionais em 2020. Para dar consecucdo a todas
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essas iniciativas de capacitacdo e desenvolvimento, foram investidos R$ 18,4 milhdes por meio
de agdes educacionais, incentivo a graduagdo, pos-graduacao e idiomas, além de estratégia de
certificagdes de conhecimento. Visando preparar cada vez melhor os empregados para atuar na
captagdo de recursos e incrementar ainda mais a carteira de investimentos, foram
disponibilizados Cursos Preparatorios para as Certificagdes Profissionais ANBIMA no
ambiente da UCC. Assim, 5.924 empregados realizaram os cursos internalizados pela UCC
(CEF, 2021, p. 125). A quantidade de horas de treinamento dos empregados, em 2020, ¢é

indicada na Tabela 2.

Tabela 2 - Horas de treinamento por categoria funcional e género

Categoria

[ [ r [l [wl [ w |

CHEFIA DE

UNIDADE 97.083 | 230.274 1.257 3216 1262 | 324 76,93 7142 99.60% = 99.75%
DIRIGENTE 256 201 8 24 8 24 32,00 754 100,00% | 100,00%
GERENCIAL 468232 | 527.607 8.788 10.602 8.821 | 10.644 53,08 42,57 99.63% | 99.61%
g?R(ENCI AL B851.009 | 794878 17.431 17873 | 17628 | 18.222 48,28 43,62 08,88% | 98,08%
OPERACIONAL  408.492  541.025 6.907 10727 | 7903 | 12047 51,69 4491 87.40% | 89,04%
PROFISSIOMAL 21.407 40.024 659 1.362 07| 1455 30,28 7,51 9321% | 93.61%
Total Geral 1.846.479 | 2134709 35050 43804 | 36329 454616 48,71 4576 9545% | 96,60%

Fonte: Diretoria de Pessoas / CEF, Relatorio Integrado 2020, p. 215

Destaca-se a adaptacao da agcdo educacional chamada de “Vida Futura” para o formato
EAD. Essa acdo ¢ voltada aos empregados que estdo se desligando da empresa e tem como
objetivo oportunizar a reflexdo sobre o novo momento de vida desses profissionais, bem como
o planejamento dessa nova fase. Para esses empregados foi proporcionado também o incentivo
ao “Desenvolvimento de Habilidades Profissionais” com o objetivo de oferecer subsidios para
participar de capacitagdes técnicas, disponiveis no mercado, para o exercicio de novas

atividades profissionais (CEF, 2021, p. 125).

A Alta Administragdo ciente de que a mudanga de cultura requer reforco, promoveu
uma série de encontros de capacitagdo sobre a tematica “Governanga Corporativa e Lei
Anticorrup¢do” com participagdo de 100% dos dirigentes da CEF. Do total de 81.945
empregados, 39,4% fizeram o treinamento EAD Integridade e Governang¢a no decorrer de 2020
e, do total de dirigentes e conselheiros, 100% dos que apresentam vinculo empregaticio com a

CAIXA fizeram a capacitacdo em Integridade (CEF, 2021, p. 199).
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Além disso, foi langada uma nova versdo do Programa de Capacitacdo em Risco,
Compliance ¢ Integridade, denominado Programa Agir Certo Sempre 2.0. O Programa ¢
composto por dez agdes educacionais nos temas de Seguranga da Informacao e Comunicagao,
Gerenciamento de Capital, Prevencdo a Lavagem de Dinheiro e Financiamento do Terrorismo
(PLDFT) na Pratica, Sistemas de Controles Internos, Compliance, Etica e Conduta, Risco
Operacional, Integridade e Governanca e Linhas de Defesa. O treinamento em combate a

corrupc¢ao ¢ indicado na Tabela 3.

Os empregados que realizam o Programa Agir Certo Sempre tém pré-requisito a
participagdo dos Processos Seletivos Internos da CEF. Fortalecendo o combate a corrupgao e
reforcando junto aos empregados o padrio legal das contratagdes na CEF, também foram
lancadas as agdes educacionais “Formacao de Gestor Operacional de Contratos” e “Usuarios
de Bens e Servigos”, que contam com 1.574 conclusdes registradas nos curriculos dos

empregados. (CEF, 2021, p. 199).

Tabela 3 - Treinamento em combate a corrupcio em 2020

TREINAMENTOS EM COMBATE A CORRUPCAO POR CATEGORIA FUNCIONAL 2020

- - - Empregados Ativos em | Percentual de Empregados

Chefia de Unidade 2.994 4.486 66,74%
Dirigente 32 32 100,00%
Gerencial 12.270 19.465 63,04%
Nao Gerencial 21.666 35.850 60,44%
Operacional 10.483 19.950 52,55%
Profissional 1.370 2.162 63,37%
Total Geral 48.815 81.945 59,57%

Fonte: Diretoria de Pessoas / CEF, Relatorio Integrado 2020, p. 277

Em 2020, a Corregedoria da CEF, contribuindo para a elevacdo do nivel de integridade
empresarial e o combate organizacional a corrupcao, fortaleceu sua atuagdo quanto ao aspecto
preventivo. Dessa forma, atuou no aprimoramento de agdes especificas de
comunicagdo/endomarketing junto aos empregados da CEF, voltadas para a prevencdo de
irregularidades, e ndo identificou, nos processos administrativos disciplinares instaurados
naquele ano, casos confirmados de corrupc¢ao envolvendo empregados da empresa (CEF, 2021,

p. 199).

No que concerne a atuacdo judicial, nos anos anteriores a 2020, foram deflagradas pela

Policia Federal e Ministério Publico Federal (MPF) as Operagdes “Sepsis”, “Cui Bono”,



92

“Backbone” e “Greenfield”, que apuraram casos de corrup¢do envolvendo a CEF. Nas
investigacdes foi constatada a participacdo de ex-dirigentes e de empregados que foram
penalizados internamente, como acima exposto, e responderam a processos criminais perante a
justica. O sucesso de tais operacdes deve-se a atuagdo proativa da CEF em auxilio ao MPF,
fornecendo subsidios, documentos e informagdes que permitiram a adog¢do das devidas
providéncias. A CEF atua, ainda, como assistente de acusagdo nos processos judiciais
decorrentes dessas operacdes, no intuito de obter ressarcimento pelos prejuizos sofridos (CEF,

2021, p. 199).

Durante o ano de 2020, buscou-se fortalecer o processo de Prevengdo a Lavagem de
Dinheiro e ao Financiamento do Terrorismo (PLDFT). Para isso, foi criada a Superintendéncia
Nacional Preven¢ao a Lavagem de Dinheiro, a Centralizadora Nacional Preven¢do a Lavagem
de Dinheiro e a Representacdo Centralizadora Prevencao a Lavagem de Dinheiro. Realizou-se
o treinamento de 188 novos empregados para execugao dos processos de analise e comunicagao

(CEF, 2021, p. 200).

As acdes especificas de 2020 foram focadas na capacitagdo dos empregados da
Centralizadora de Prevencdo a Lavagem de Dinheiro, Rede Parceira (canais lotéricos e
Correspondentes CAIXA Aqui) ¢ Rede de Atacado. Foram capacitados mais de 600
colaboradores. Além disso, os lotéricos, correspondentes da CEF, fornecedores e terceirizados
receberam material referente a prevencao a lavagem de dinheiro e do terrorismo no ambito de

suas atividades (CEF, 2021, p. 200).

A partir das novas areas foi possivel a centraliza¢ao do tratamento das ocorréncias com
indicios de lavagem de dinheiro, antes realizado pela rede de agéncias, viabilizando maior
eficiéncia no nimero de comunicagdes ao Conselho de Controle de Atividades Financeiras
(COAF). Ainda buscando o fortalecimento das praticas de prevencao aos crimes de Lavagem
de Dinheiro e Financiamento ao Terrorismo, destaca-se a publicagdo da Avaliagdao Interna de
Risco, em atendimento a Circular BACEN n° 3.978/2020, que objetiva identificar, avaliar e
classificar o grau de risco dos seus clientes, parceiros e fornecedores/prestadores de servicos
terceirizados, além do risco de utilizacdo dos produtos e servicos da CEF na pratica da lavagem
de dinheiro e do financiamento do terrorismo, com a ado¢ao de medidas de controle e mitigacao

proporcionais aos riscos identificados (CEF, 2021, p. 200).

No ambito da PLDFT, executou-se ainda Due Diligence de parceiros e fornecedores, de
forma a prevenir a realizagdo de negdcios com contrapartes inidoneas ou suspeitas de

envolvimento com atividades de lavagem de dinheiro, bem como assegurar que possuam
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procedimentos adequados de PLDFT, quando aplicavel, e mitigar o risco de imagem, legal e
reputacional para a empresa. Atualmente, a Due Diligence de parceiros compreende os bancos
correspondentes com os quais ha relacionamento no exterior ¢ as empresas participantes do
conglomerado da CEF. Ademais, sdo realizadas diligéncias internas com o objetivo de verificar
os procedimentos de PLDFT adotados pelas unidades da CEF, especialmente as agéncias,
visando identificar riscos e fragilidades para que sejam adotadas medidas mais eficazes de

capacitacao (CEF, 2021, p. 200).

O Codigo de Etica da CEF visa sistematizar os valores éticos que devem nortear a
conducdo dos negocios da CEF, orientar as agdes e o relacionamento com os interlocutores
internos e externos sendo sua violagio sujeita & aprecia¢io pela Comissdo de Etica. O Cédigo,
publicado em 12/08/2002, identifica como valores: Respeito, Honestidade, Compromisso,

Transparéncia e Responsabilidade.

A divulgacio do Cédigo de Etica é realizada para todo publico-alvo por meio do Sistema
de Manual Normativo da CEF, sendo o Termo de Ciéncia do Cddigo de Etica assinado,
anualmente, de forma eletronica, conforme disposto em norma interna. Até o final do ano de
2020, 99,16%, de um total de 81.945 empregados, assinaram eletronicamente o Termo,
ressaltando-se que este percentual varia, basicamente, em razao de novas contratagoes,
desligamentos e de afastamentos de empregados. Anualmente também ¢ promovida reunido
pelos gestores das unidades na qual, além do debate de assuntos relacionados ao tema, ¢
destacada a importancia da leitura e observancia do Codigo de Etica e da renovagdo da

assinatura do Termo de Ciéncia pelo empregado (CEF, 2021, p. 200).

Em 2020, a UCC incluiu em todas as acdes a distancia e presenciais, de carga horéria
igual ou superior a 16 horas, materiais didaticos (video e cartilha) e/ou técnicas de condugdo de
grupo sobre Cédigo de Conduta e Etica. Na posicio de 31/12/2020, 79.977 empregados
assinaram eletronicamente o Codigo de Conduta, o que representa 97,6% de um total de 81.945

empregados (CEF, 2021, p. 201).

Outra agdo referente ao Codigo de Etica é a disponibilizagdo, no ambiente da UCC, de
acao educacional especifica, a qual passou a fazer parte do Programa Agir Certo Sempre 2.0,
cuja atualizagdo se deu em 2019. Em 2020, a participagdo na a¢do educacional foi de 31.179
empregados, representando um percentual de 38,05% do total de empregados de 81.945 (CEF,
2021, p. 200).
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Além dos preceitos descritos nos referidos codigos, foi enfatizada nos materiais
didaticos a importancia de utilizar os canais adequados, como o app “Contato Seguro”, para
denunciar comportamentos que ferem o Codigo de Etica e de Conduta Interna. Na sala de aula
virtual, os instrutores foram orientados a reforcar a confiabilidade dessa ferramenta de
dentincias, esclarecendo seu carater independente, a ndo ingeréncia da CEF sobre a empresa

externa, entre outros aspectos (CEF, 2021, p. 201).

Verifica-se que, em 2020, o percentual de empregados capacitados na acao ética e
conduta na CEF ¢ de 76,50%, sendo identificado o maior percentual na Regido Centro-Oeste

(82,29%), conforme indicado na Tabela 4.

Tabela 4 - Empregados capacitados na acio ética e conduta na CEF

E’::;:g:::: Total Empregados Percentual Capacitados

Centro-Oeste 12.756 15.502 82,29%
Morfe 2.696 3.465 77.81%
Nordeste 10.415 14.083 73,95%
Sul 10.012 13.292 75,32%
Sudeste 26.784 35.571 75,30%
Total Geral 62.663 81.913 76,50%

Fonte: Diretoria de Pessoas / CAIXA - Relatorio Integrado 2020, p. 201
Nota: *Nao inclui dirigentes

A UCC fomentou acdes educacionais voltadas as tematicas de cultura digital, lideranca,
risco, compliance, integridade, entre outros. Com o proposito de ser referéncia em viabilizar
experiéncias de aprendizagem centradas no usuario para potencializar o desempenho das
pessoas e impulsionar a estratégia da CEF, a UCC atua com base nos seguintes valores: a)
Aprendizagem continua; b) Empatia, colaboragdo e experimentacdo; c¢) Simplicidade; d) Foco

na experiéncia do usuario (CEF, 2021, p. 213).

Em 2020, foram investidos R$ 18,4 milhdes no desenvolvimento e capacitagdo de
empregados, por meio de agdes educacionais, incentivo a graduacdo, pds-graduacdo e idiomas,
além de estratégia de certificagdes de conhecimento. Em 2020, foram realizadas 55
capacitagcdes com turmas presenciais e 808.151 conclusdes de capacitagdes a distancia, ou seja,
96,49% das conclusdes das capacitacdes foram realizadas on-line, fortalecendo o papel da UCC
como principal agente na formagao dos empregados, em meio a um contexto pandémico (CEF,

2021, p. 213).
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O Programa Capacitagdo de Lideres tem como objetivo desenvolver profissionais com
habilidades para lidar com os desafios atuais e futuros da empresa. Em 2020, foram capacitados

97,18% dos lideres em pelo menos um curso (CEF, 2021, p. 213-214).

Visando desenvolver competéncias para um novo cenario bancario de transformacao
digital e interacdo com os clientes, o Programa de Capacitagdo Cultura Digital, composto por
acdes com metodologia a distancia, deu continuidade a estratégia de Transformagdo Digital da
CEF, no qual 84,65% dos empregados sem fun¢do gerencial foram capacitados em, pelo menos,

um curso do programa (CEF, 2021, p. 214).

O Projeto de Educacdo Financeira tem como objetivo estimular os empregados a terem
atitudes e habitos financeiramente saudaveis. Portal de Bem com as Contas: esse projeto reune
diversos recursos de aprendizagem sobre o tema, tais como: videos, cartilhas, ferramentas de
controle financeiro e materiais para melhor atendimento ao cliente, além do curso EAD
“Cidadania Financeira”. Voc€ no Azul: agdo de renegociacao de dividas, realizada em parceria
com as vice-presidéncias de Negocios de Varejo e Rede de Varejo, possibilitou ao empregado
em situacdo de inadimpléncia com a CAIXA a quitagdo de seus débitos, atrelado ao

compromisso em realizar o curso “Cidadania Financeira” (CEF, 2021, p. 214).

Com o objetivo de promover a cultura do risco socioambiental, foi realizada a primeira
maratona de risco socioambiental, constituida por oficina interna, para capacitar e sensibilizar
os empregados atuantes no risco de crédito sobre alguns temas relevantes do risco
socioambiental, abrangendo conceitos e responsabilidades bancarias, requisitos
socioambientais legais para a concessdo do crédito e relevancia dos Principios do Equador.
Além disso, a equipe de risco socioambiental realizou diversas capacitagdes, incluindo
treinamentos nas areas de direito ambiental e responsabilidade civil ambiental, analise
ambiental e gestdo de 4reas contaminadas, contribuindo para o conhecimento técnico e

aprofundando temas relativos a gestdo dos riscos socioambientais (CEF, 2021, p. 246).

Por fim, a Universidade CAIXA foi premiada com o troféu de Ouro pelo Global Council
of Corporate Universities (GLOBALCCU) para biénio 2019-2020 na categoria “Universidade
Corporativa mais Inovadora do Mundo” (CEF, 2021, p. 214).

6.5 Relatorio Integrado de 2021

O Relatorio Integrado 2020 da CEF possui 305 paginas e estd estruturado em trés partes

principais e seus respectivos capitulos: 1. Relatorio de Gestao (Visdo Geral, Organizacional e
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Ambiente Externo; Riscos, Oportunidades e Expectativas; Governanca, Estratégia e
Desempenho; Resultados e Desempenho da Gestao; Informag¢des Orcamentarias, Financeiras e
Contabeis); 2. Carta Anual de Politicas Publicas e Governanga Corporativa (Politicas Publicas;
Governanga Corporativa); 3. Relatorio de Sustentabilidade (O Banco de todos os Brasileiros;
Etica e Integridade; Nossas Pessoas; Nossos Clientes; Direitos Humanos; Seguranga;
Resultados Econdémicos e Sociais; Responsabilidade Socioambiental; Materialidade do

Relatorio; Sumario de Contetdo GRI).

Em 2021, ainda sob efeitos da pandemia de COVID-19, a CEF manteve a continuidade
de o Auxilio Emergencial a populagdo mais carente. Além disso proporcionou o crédito aos
pequenos e médios produtores; o financiamento imobilidrio; os recursos a milhares de micro e
pequenas empresas; bem como o microcrédito para o pequeno empreendedor autonomo (CEF,

2022, p. 4).

Conforme Tabela 5, em 2021 havia 86.004 empregados na CEF, indicando um
acréscimo de 4.059 empregados em relacdo a 2020. A maioria trabalha na Regido Sudeste e a

menor quantidade estd na Regido Norte.

Tabela 5 - Empregado por regiao e género em 2020 e 2021

Regiao
Centro-Oaste 6.893 8.640 15.533 7.571 9.154 16.725
Nordeste 5.345 8738 14.083 5.842 9.257 15.099
MNorte 1.389 2.076 3.465 1.681 2.320 4.001
Sudeste 16.852 18.720 35.572 17.220 19.03¢9 36.259
Sul 5.850 7.442 13.292 6.233 7.687 13.920
Total 36.329 45.616 81.945 38.547 47 457 86.004

Fonte: Diretoria de Pessoas / CEF, Posi¢ao: 31/12/2021, Relatorio Integrado 2021, p. 204

A CEF conta com pessoal de apoio de menores aprendizes; estagidrios e prestadores de

servigo terceirizado, conforme Tabela 6.

Constata-se que houve acréscimo de aprendizes de 2.708 (2020) para 3.836 (2021), bem
como aumento de estagiarios de 4.085 (2020) para 4.564 (2021). No entanto, houve diminui¢ao
de prestadores de 40.499 (2020) para 39.339 (2021).

Em relagdo aos empregados diretos da CEF, houve um aumento de 81.945 (2020) para
86.004 (2021). Ou seja, acréscimo de 4.059 empregados.
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Tabela 6 - Empregados e colaboradores em 2020 e 2021

VN T
Rl ey N e ) e

EMPR CAIXA ATIVOS 36.329 45.616 81.945 38.547 47 457 86.004
CONTRATADOS A TERMO 2 9 11 3 5 8
DIRIGENTES 8 34 42 8 37 45
APRENDIZES* 1.608 1.100 2.708 2.338 1.498 3.836
ESTAGIARIOS* * 2.601 1.484 4.085 2.863 1.701 4.564
PRESTADORES* ** 19.132 21.367 40.499 11.602 27737 39.339

Fonte: Diretoria de Pessoas/CAIXA — Posi¢ao: 31/12/2021. Relatorio Integrado 2021, p. 205
Notas: * Aprendizes: Sistema de Gerenciamento de Aprendiz (SGA).

** Estagiarios: Sistema de Gerenciamento de Estagiarios (SGE).

***Prestadores: Controles dos contratos mantidos pelas areas gestoras.

Em relacdo aos empregados da CEF, em 2021 a CEF langou em 10/09/2021 edital de
concurso exclusivo para Pessoas com Deficiéncia (PCD). Em iniciativa pioneira no ambito dos
concursos nacionais, o concurso atraiu mais de 40 mil inscritos e aprovou 992 candidatos, dos
quais 100% foram convocados e a maior parte serd admitida em 2022. O concurso foi conduzido
em parceria com a Fundacdo Cesgranrio e primou pela acessibilidade e inclusdo. Algumas
iniciativas se destacaram, como a publicacao de Edital em Lingua Brasileira de Sinais e a grande
quantidade de recursos ofertados aos candidatos para realizagdo da prova, como mobiliario

adaptado, software ledor, profissional ledor e transcritor, entre outras (CEF, 2022, p. 213).

Composicao de grupos responsaveis pela governanga e empregados por categoria
funcional, género, faixa etdria etc. As tabelas a seguir trazem a composicdo dos grupos
responsaveis pela governanca e separagdo de empregados por categoria funcional, de acordo

com género, faixa etaria, minorias e outros indicadores de diversidade.

O ano de 2021 se destacou pelo avanco nos indicadores de Integridade e Compliance.
A CEF atingiu a melhor nota no indice integrado de governanca e gestdo (iGG) dentre as
instituicdes financeiras estatais. O indice foi desenvolvido pelo Tribunal de Contas da Unido
(TCU) para avaliar os processos relacionados a gestdo e a governanga das instituigdes publicas
e ¢ composto pelos indices de: governanga publica; gestdo de pessoas; gestdo de TI; e gestdo

de contratacdes (CEF, 2022, p. 15).

Em 2021, 378 organizacdes participaram da avalia¢do, e a CEF alcangou a terceira

melhor nota, subindo 36 posi¢cdes em comparacao a 2018. Em 2017, o banco obteve pontuacao
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de 65%, alcancando a 29* posi¢dao. No ano seguinte, ficou em 39° lugar. Nos anos de 2019 e
2020, a apuragdo nao foi realizada pelo 6rgdo. Este ¢ o melhor resultado da CEF desde que o
indice comegou a ser apurado e foi possivel devido a mudanca de posicionamento estratégico
do banco, que teve como base a busca pela rentabilidade das operagdes, com foco na valorizagdo
da sociedade brasileira, melhores praticas de governanca e integridade, fortalecendo a

realizacdo de negocios com os devidos controles (CEF, 2022, p. 15).

A CGU emitiu Certificado de Auditoria Anual de Contas regular para o exercicio de
2019 e opinido sem ressalva sobre as contas relativas ao exercicio de 2020. As conclusdes da
CGU reforcam a melhora na governanca desta gestdo, focada na transparéncia, ética e

integridade, superando a certificacao irregular no exercicio de 2018 (CEF, 2022, p. 15-16).

A CEF recebeu a Certificacao Nivel 1, com pontuagdo maxima (nota 10,0), pela segunda
vez consecutiva, no 5° Ciclo do Indicador de Governanga da Secretaria de Coordenacao e
Governanca das Empresas Estatais. Somente a CEF obteve todas as subsididrias participantes
avaliadas com a Certificagdo Nivel 1, tendo a CEF Seguridade recebido pelo segundo ano
consecutivo € em sua segunda participacao, e a CEF Cartdes em sua primeira participagao. No
5° Ciclo apenas trés empresas receberam nota 10,0, sendo a CEF e a CEF Seguridade duas
delas, e a CEF Cartdes em sua primeira participagao foi avaliada com nota 9,66. A primeira
certificagdo com a nota maxima aconteceu em 2019, no 4° ciclo, demonstrando que, nesta
gestdo, a CEF tornou-se referéncia em boas praticas de Governanca, Integridade, Etica e

Transparéncia (CEF, 2022, p. 16).

A CEF tem melhorado e evoluido na avaliagdo no Sistema de Riscos e Controle emitido
pela Supervisdo Bancéria do Banco Central. desde o periodo de 2019, e em 2020, no ciclo de
supervisdao de 07/2020 a 07/2021, obteve o seu melhor resultado historico, que engloba as
analises de modelo de negocios e de riscos e controles (governanga corporativa e matriz de

riscos) (CEF, 2022, p. 16).

A CEF recebeu, em sua primeira participagdo, o 1° lugar no Prémio Rede Governancga
Brasil para administragdo indireta, entre autarquias, empresas publicas, sociedades de economia
mista e fundagdes publicas que sejam referéncia e tenham se destacado no cenario de
governanga publica nacional, por meio do Levantamento Integrado de Governanga

Organizacional Publica do ano de 2021 do TCU (CEF, 2022, p. 16).

A Corregedoria da CEF foi reconhecida pela CGU como uma das melhores do pais,

tendo sido premiada em todas as categorias da segunda edi¢ao do concurso de Boas Praticas da
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Rede de Corregedorias, que reune institui¢des publicas da Unido, estados e municipios, tendo
sido a Unica institui¢do premiada nas trés categorias do concurso € o unico banco estatal a
receber premiacdo. As instituigdes foram avaliadas pelo aprimoramento das apuracdes de
responsabilidade de agentes publicos e entes privados e na inovagao processual ou tecnoldgica

no combate a corrupg¢do por meio de unidades correcionais (CEF, 2022, p. 16-17).

A CEF ¢ o tinico banco da América do Sul com um indicador ESG positivo no quesito
sobre “Relagdes com a comunidade, acesso social, precos acessiveis”. No entendimento da
Fitch, o controle da CEF pelo Governo Federal apoia sua capacidade de atrair depdsitos de
varejo de baixo custo, enquanto seu papel de banco publico garante a manuten¢do de uma
posi¢cdao dominante no mercado de crédito imobiliario de baixa renda. A Fitch entende que estes
fatores fortalecem o perfil de crédito da CEF e considera a nota como uma influéncia moderada
positiva. Para a Fitch, a CEF desempenha um papel crucial na implementacao de politicas
governamentais de crédito para grupos de baixa renda, infraestrutura e a pequenas e médias
empresas; € a tradi¢do da Institui¢do, o alcance geografico, a estrutura disponivel proporcionam

vantagens competitivas e apoiam a diversificacao e estabilidade das receitas (CEF, 2022, p. 17).

A CEF foi avaliada pela Moody’s Investor Service na primeira avaliacio ESG
(ambiental, social e governanga), na qual participaram 155 bancos, em nivel global. No quesito
ambiental, a CEF obteve a melhor nota global, em conjunto com outras 3 institui¢des dos paises
Irlanda, Suécia e Suica, e unica da América Latina com a melhor avaliagdo no mesmo quesito.
A Moody’s considera que as operagdes da CEF, predominantemente financiamento imobiliario,
possuem baixa exposi¢ao a emissao de carbono e baixo risco ambiental. O score de impacto de
crédito ESG neutro para baixo da CEF reflete o impacto limitado a fatores ambientais e sociais
no rating. A agéncia também comenta que apesar de banco com controle governamental, as
praticas de governanca corporativa sao robustas e tém melhorado nos tltimos anos, apoiando o
perfil de crédito do banco. Para a Moody’s a CEF tem melhorado nos ultimos trés anos,
principalmente apoiada por: 1. Melhoria na governanga corporativa; 2. Capitalizacdo mais
forte; 3. Desinvestimento de operagdes ndo essenciais; 4. Foco na eficiéncia e melhores praticas
de gestdo de risco. Para a Fitch, a CEF desempenha um papel crucial na implementagio de
politicas governamentais de crédito para grupos de baixa renda, infraestrutura e a pequenas e
médias empresas; e a tradicdo da Instituicdo, o alcance geografico, a estrutura disponivel
proporcionam vantagens competitivas e apoiam a diversificacdo e estabilidade das receitas

(CEF, 2022, p. 17).
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De acordo com os indicadores, a CEF apresenta a maior forca da marca entre os bancos
brasileiros. A Brand Finance ¢ a consultoria lider mundial em avaliagdao de marcas ¢ conduz
suas avaliacdes de acordo com as abordagens descritas na ISO:10668, o padrao internacional

sobre avaliagdo monetaria de marca (CEF, 2022, p. 18).

Em relagdo ao desenvolvimento de empregados, a UCC realizou agdes educacionais
presenciais remodeladas para a metodologia online e ao vivo, e os instrutores foram capacitados
para mediar conteidos de aprendizagem por meio de plataformas digitais, considerando a

pandemia provocada pela COVID-19 (CEF, 2022, p. 207).

A UCC norteia sua estratégia na premissa de desenvolver solucdes de aprendizagem
relacionadas diretamente ao Plano Estratégico Institucional da CEF. Temaéticas como
agronegodcio, cultura digital, lideranca, compliance, integridade e risco serviram como base para
acoes como Programa de Capacitacao em Cultura Digital, Programa de Capacitacdo de Lideres
e trilhas de aprendizagem/certificacdes internas, como Agir Certo Sempre, Open Banking e

Negociagao, entre outros.

Visando ser referéncia em proporcionar experiéncias de aprendizagem centradas no
usudrio para potencializar o desempenho das pessoas e impulsionar a estratégia da CEF, a UCC
atua com base nas seguintes premissas: 1. Protagonismo; 2. Autonomia; 3. Liberdade; 4.

Flexibilidade; 5. Diversidade de estimulos.

A UCC otimizou seu modelo de atuacdo com o langamento, em 2021, da UC Play,
trazendo o conceito de certificacdo, acompanhada de uma trilha temdatica com contetido
preparatorio. Esse modelo confere ao empregado protagonismo em seu processo de
aprendizagem, com possibilidade de escolher o que ira cursar, conforme sua necessidade, sendo
a certificacao o foco para demonstracao de que o conteudo foi absorvido, reduzindo as horas de
treinamento, considerando a estratégia adotada. Além disso, parte do contetido ¢ referenciado
em materiais externos que ndo geram registro no curriculo, portanto, ndo computam horas de

capacitacdo (CEF, 2022, p. 213).

A UC Play objetiva atuar alinhada as principais praticas de mercado, sendo uma
estratégia de aprendizagem focada em trilhas tematicas que preparam os empregados para
obtencdo de certificagdes internas. Essas certificagdes sdo obtidas por meio de aprovagdo em
avaliacdo objetiva, baseada em casos praticos do cotidiano do empregado. Em 2021, foram
trabalhadas as seguintes tematicas: Agir Certo Sempre; Inclusio PCD; Open Banking;

Educacdo Financeira; Gestdo do Tempo e Produtividade; Comunicacdo; Inteligéncia
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Emocional; Feedback; Negociagdo; Lideranga Organizacional I, 1T e III (CEF, 2022, p. 207-
208).

Em 2021 foram investidos R$ 12,6 milhdes no desenvolvimento e capacitagdo de
empregados, por meio de agdes educacionais, incentivo a graduacdo, pds-graduacdo e idiomas,
além de estratégia de certificagdes. O quantitativo de inscritos para os incentivos de idiomas,
graduacdo e pos-graduacao foi de 5.898, perfazendo um crescimento de 25% em relagao a 2020.
A maior procura continua sendo pelo incentivo de idiomas: 3.653 empregados se inscreveram
para as 800 vagas. No incentivo a graduagdo, foram 767 inscritos para as 300 vagas
disponibilizadas. Para a sistematica de pds-graduagdo lato sensu, 934 empregados se
inscreveram para 500 vagas e 88% das vagas de incentivos foram preenchidas até dezembro de
2021. Em 2021, a CEF também realizou incentivo para pds-graduagdo stricto sensu. O edital
de mestrado e doutorado possibilitou aos empregados iniciarem pesquisas cientificas nas
melhores instituicdes de ensino do Brasil e no exterior, inclusive com possibilidade de

dedicagado exclusiva (CEF, 2022, p. 208).

A Tabela 7 demonstra o tempo dedicado (em horas) a treinamento de empregados da

CEF por género e categoria profissional, em 2021.

Tabela 7 - Horas de treinamento de empregados da CEF em 2021

Horas inamen Empregados Empregados Horéria
Funcional

Chefia de
Unidade 40.920 QEED6 1.320 3.337 1.349 3.422 30,33 28,26
Dirigente 56 201 & 24 8 30 700 Q70

Gerencial 315.577 387 546 8.773 10.358 8.981 10.754 35,14 36,00

coo . 731268 725836 17.543 17967 18006 18644 40,41 38,93

Operacional  415.658 S504.636 8.409 11.941 9.409 13.152 44,18 3837

Profissional 8.620 18.433 534 1.03% 704 1.445 12,24 12,76

Total Geral 1.512.000 1733438 34587 44476 38547 A7 A57 30,23 34,53

Fonte: Relatério Integrado 2021, p. 212
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Em 2021, foram realizadas 3.369 conclusdes em turmas presenciais, 615.316 conclusoes
de capacitacdes a distancia, e 71.676 empregados possuem pelo menos uma certificagio interna,
ou seja, 98% das conclusdes das capacitagdes foram realizadas online, fortalecendo o papel da
UCC CAIXA na formagao dos empregados, permitindo acesso rapido e de forma sustentavel

(CEF, 2022, p. 208).

O Programa Capacitagdo de Lideres tem como objetivo desenvolver profissionais com
habilidades para lidar com os desafios atuais e futuros da empresa. Ele contempla, de forma
estruturada, todos os ocupantes de fun¢do gratificada gerencial, sistematizando e alinhando a
capacitacdo aos desafios estratégicos da empresa e atua na formacao e qualificacdo de
sucessores preparando-os para assumir de forma tempestiva um novo desafio gerencial. Em
2021, 70% dos lideres foram capacitados em ao menos um curso ou certificagao interna (CEF,

2022, p. 208).

Dando continuidade a estratégia de Transformacao Digital da CAIXA, com o objetivo
de desenvolver competéncias para um novo cendrio bancario de transformacao digital e
interacao com os clientes, o Programa de Capacitagao Cultura Digital, composto por acdes com
metodologia a distancia, teve 16.024 empregados sem fun¢ao gerencial capacitados em, pelo
menos, um curso do programa no ano de 2021. A plataforma Alura, também adotada para
fomento a cultura digital em 2021, teve mais de 60 mil cursos concluidos e mais de 14 mil

empregados capacitados em pelo menos um curso (CEF, 2022, p. 208).

A UCC langou em 2021 a certificacao interna Agir Certo Sempre, que proporciona
conhecimento e boas praticas de Governanga Corporativa, Seguranca da Informagao, Gestao
de Riscos, Etica e Integridade. Essa certificacdo ¢ acompanhada de uma trilha tematica,
composta por contetidos relacionados a Lei Anticorrup¢do, Seguranca da Informagdo e
Comunicagao, Gerenciamento de Capital, PLDFT, Controles Internos, Compliance, Etica e
Conduta, Risco, Integridade e Governanca. No mesmo ano, a CEF possuia 71% dos
empregados certificados nesses conhecimentos. A obtencdo da certificagdo € requisito para

participagdo em Processo Seletivo Interno (CEF, 2022, p. 208).

O alinhamento da Alta Administracdo na mudanca cultural da empresa ¢ essencial e, a
partir desse pressuposto, foi promovida uma série de encontros de capacitagdo sobre a tematica
“Governanga Corporativa e Lei Anticorrup¢ao” com participagcdo dos membros do Conselho
de Administracdo, Conselho Fiscal e dirigentes da CEF. Assim, além da Lei n° 12.846/2013
(Lei Anticorrupgdo), em 2021, as tematicas Governanga Corporativa, Integridade, Etica,

Codigo de Conduta, Divulgacdo de Informagdes, Gestdo de Riscos, Controle Interno,
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Legislagdo Societaria e de Mercado de Capitais foram contempladas nos encontros de
capacitacdo. Adicionalmente, foram promovidas duas capacitagdes sobre a tematica “Politicas
e Procedimentos Anticorrup¢ao” para a Alta Administragdo durante o exercicio de 2021. Todos
os conselheiros e dirigentes da CEF realizaram a capacitagdo nas tematicas abordadas (CEF,

2022, p. 209).

A Estratégia de Avaliacdo de Desempenho dos Administradores da CEF é um processo
que possibilita alcancar o nivel individual de performance. Dessa forma, sdo identificadas as
responsabilidades e mensurados os resultados alcancados, o que fomenta a cultura da
meritocracia a partir do reconhecimento da contribui¢do pessoal no atingimento dos objetivos
estratégicos da organizacdo. Essa avaliacdo ocorre anualmente e considera critérios objetivos
(indicadores) quanto critérios subjetivos (instrumentos de avaliacdo de desempenho
individual), e o resultado ¢ utilizado para definicdo do pagamento de remuneragdo variavel dos
dirigentes. Além disso, o Conselho de Administracdo da CEF e os respectivos membros
também sdao avaliados com periodicidade anual, conforme prevé o Estatuto da CEF. Os
colegiados competentes tomam conhecimento dos resultados das avaliacdes para verificagcdo da
conformidade, e a autoavaliacdo ¢ utilizada pela SEST, 6rgao controlador ao qual a CEF esta

vinculada, como ferramenta de supervisdao ministerial (CEF, 2022, p. 209).

A capacitacdo dos empregados na tematica Coddigo de Conduta, atualmente, ¢ realizada
por meio da trilha de aprendizagem denominada Agir Certo Sempre. Nesse novo modelo, os
temas propostos sao apresentados no formato de trilha e certificagdes internas, que validam o
conhecimento dos empregados no ambito da CEF, por meio de um exame objetivo, com cases
praticos relacionados a atuacao dos empregados. Em 2021, o total de 60.697 empregados
obtiveram certificados. Durante o exercicio de 2021, foram promovidas capacitagdes sobre as
teméticas Lei Anticorrupcio, Integridade, Etica e Cédigo de Conduta para os membros do
Conselho de Administragdo, Conselho Fiscal e Dirigentes da CEF, com participagdo de 100%
do publico-alvo. Em 2021, 79.707 empregados assinaram de forma digital o Coédigo de Conduta
(CEF, 2022, p. 209-210).

Em relacdo ao tema de Integridade e Governanca, 28% de 86.004 empregados fizeram
o treinamento a distdncia no decorrer de 2021. Além disso, a UCC langou a certificagdo Agir
Certo Sempre, que proporciona conhecimento e boas praticas de Governanga Corporativa,
Seguranga da Informagio, Gestdo de Riscos, Etica e Integridade. Essa certificagio é
acompanhada de uma trilha tematica, composta por contetdos relacionados a Lei

Anticorrup¢do, Seguranga da Informag¢do e Comunicacdo, Gerenciamento de Capital,
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Prevengdo a Lavagem de Dinheiro e Financiamento do Terrorismo (PLDFT), Controles

Internos, Compliance, Etica e Conduta, Risco, Integridade e Governanca (CEF, 2022, p. 210).

A obtengdo da certificacdo € requisito para a participagdo em Processo Seletivo Interno.
Em 2021, foi disponibilizada a roda de didlogo “Conhecendo a Politica de Prevencdo a
Lavagem de Dinheiro e ao Financiamento do Terrorismo”, que fomenta reflexdes e discussoes
sobre a tematica entre as equipes, de forma a conscientizar os empregados da CEF sobre o
combate a esse tipo de fraude em seu ambito de atuagdo, em complemento aos cursos a

distancia, disponibilizados desde 2020, conforme tabela 8.

Tabela 8 - Acoes educacionais sobre Prevencio a Lavagem de Dinheiro

4212400 PLOFT - Estudos de Casos FEBRABAMN 1.425 21035
42124600 PLDFT MA PRATICA 2.0 3.550 &6.603 70.143
4170804 Prevencdo a Lovagem de Dinheire _ 219 210

& Financiamanio oo Terrorismo

Total Conclusges 4.170 &8.247 72417

Fonte: Relatorio Integrado 2021, p. 210

No ambiente da UCC, foi lan¢ada ac¢io educacional especifica sobre o Codigo de Etica,
que passou a fazer parte da certificagdo Agir Certo Sempre. A participagdo na a¢ao educacional
foi de 8.788 empregados em 2021, totalizando 70.790 capacitados acumuladamente. Do total
de empregados, 60.697 concluiram a certificacdo interna Agir Certo Sempre, correspondendo

a 71% do publico-alvo.

Em 2021, a CEF disponibilizou a Roda de Dialogo Etica 2021 — Ritos e Mecanismos de
Protegdo ao Denunciante Interno, com participacdo registrada no curriculo de 39.723
empregados. Na roda de didlogo, foi refor¢ada a confiabilidade da ferramenta de denuncias,
esclarecendo seu carater independente, a ndo intervengao da CEF sobre a empresa externa, entre

outros aspectos.

A Responsabilidade Socioambiental ¢ objeto de capacitagdo interna, sendo disseminada
os principios e as diretrizes da responsabilidade socioambiental entre empregados da CEF, em

2021. Os seguintes cursos passaram a compor o rol de treinamentos oferecidos: Crédito
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Responsavel — SARB 10, concluido por 5.299 empregados até 31/12/2021; Relacionamento
com o Consumidor Idoso — SARB 23, concluido por 26.937 empregados até¢ 31/12/2021;
Consumidor Vulneravel — SARB 24, concluido por 26.075 empregados até 31/12/2021;
Responsabilidade Socioambiental (antigo “Responsabilidade socioambiental nos negodcios
bancéarios” reformulado), concluido por 442 empregados até 31/12/2021. O contetido da acao
educacional estd mais uma vez em atualizacdo, visando contemplar as deliberagdes das
Resolugdes do CMN, divulgadas no dia 15/09/2021; Mensuracao de Impactos Socioambientais,
concluido por 287 empregados até 31/12/2021 (CEF, 2022, p. 273).

A UCC recebeu o prémio como uma das melhores universidades corporativas, pela
Global CCU. O objetivo do prémio ¢ reconhecer as melhores universidades corporativas ao
redor do mundo, aquelas que tiveram o melhor desempenho e que contribuiram de forma mais

relevante para aprimorar a profissao (CEF, 2022, p. 20).

6.6 Relatorio Integrado de 2022

O Relatorio Integrado 2022 da CEF possui 111 paginas e esta estruturado em cinco
partes principais: 1. Visao Geral, Organizacional ¢ Ambiente Externo; 2. Gerenciamento de
Riscos; 3. Governanga, Estratégia e Desempenho; 4. Informagdes Or¢camentarias, Financeiras

e Contabeis; 5. Carta Anual de Politicas Publicas e Governanga Corporativa.

O Relatorio de 2022 ¢ mais sucinto em relagdo aos Relatorios Integrados de 2020 e
2021. A descrigdo das acdes da UCC ¢ bem mais resumida e optou-se, portanto, enfatizar as

acoes de Integridade e Compliance no Relatorio Integrado de 2022.

A Visdo da CEF em 2022 ¢é: “Ser referéncia para a sociedade brasileira pelo
relacionamento social e comercial viabilizando cidadania financeira, desenvolvimento
sustentavel e exceléncia na execucao de politicas publicas, com eficiéncia e rentabilidade”. O
Propésito da CEF: “Ser a instituicdo financeira publica que fomenta a inclusdo e o

desenvolvimento sustentavel, transformando a vida das pessoas” (CEF, 2023a, p. 6).

Em 2022, no contexto mundial deve ser considerada a inflacdo global pressionada,
principalmente, pelos desequilibrios de oferta e demanda associados a pandemia, pelas cotagdes
elevadas de commodities, intensificadas pela guerra no leste europeu, entre Russia e Ucrania,
e por pressdes advindas das condi¢des do mercado de trabalho em importantes economias.

Nesse contexto, diversos bancos centrais, inclusive o Federal Reserve e o Banco Central
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Europeu, promoveram ajustes significativos das condicdes monetarias, adicionando

volatilidade aos mercados e aumentando as preocupacdes com o risco de recessao.

No Brasil, ao longo de 2022, dados de atividade econdmica mostraram resultados
robustos, com a demanda interna sustentada pelo avango da normalizagdo das atividades
presenciais, pelas medidas de estimulos, pela expansao do crédito e pela melhora do mercado
de trabalho. Nesse sentido, destacam-se a redugdo da taxa de desemprego, diante do expressivo
aumento da ocupacgao, e a continuidade do movimento de recuperacao da massa de rendimento
real, que, apds a forte contracao observada com a pandemia, superou os niveis observados antes
da crise. Nesse contexto, o Comité de Politica Monetaria (Copom) elevou, ao longo do ano, a
meta para a taxa Selic de 9,25% ao ano para 13,75% ao ano até a reunido de agosto de 2022, a

partir de quando foi mantida nesse patamar (CEF, 2023a, p. 12).
Em 2022, conforme a Tabela 9, havia 86.959 empregados na CEF:

Tabela 9 - Empregado por regiao e género em 2022

CeniroOeste 8.153 2910
Naordeste 5.9467 9 443
Morte 1.749 2.4272
Sudeste 16.879 18.479
Su 6.261 7.676
Total geral 39.009 47.950

Fonte: Diretoria de Pessoas/CAIXA — Posigdo: 31/12/2022, p. 72

A governancga corporativa ¢ pautada nos principios da transparéncia, responsabilidade
corporativa, equidade e prestacdo de contas, alinhada aos objetivos empresariais € a0 modelo
de gestdo da empresa. O sistema de governanga da CEF objetiva dirigir, monitorar e incentivar
a empresa na otimizacdo do desempenho e na protecdo dos direitos de todas as partes
interessadas, com vistas a maximizar nossos resultados econdmico-sociais (CEF, 2023a, p. 22).

A atuagdo da CEF ¢ direcionada pelas seguintes premissas: 1. Lideranca: mobilizar
conhecimentos, habilidades e atitudes dos dirigentes em prol da otimizacdo de resultados
organizacionais ¢ promovendo um ambiente meritocratico; 2. Estratégia: garantir que as
diretrizes dos administradores e a finalidade do nosso Conglomerado estejam alinhadas as
iniciativas dos negocios; 3. Sustentabilidade dos negdcios: garantir a viabilidade econémico-

financeira dos negdcios do nosso Conglomerado e, ao mesmo tempo, preservar a integridade e
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a reputacao ilibada; 4. Cliente: assegurar o devido tratamento justo e igualitario de todos os
clientes envolvidos na atua¢do do nosso Conglomerado; 5. Controle de Riscos: identificar,
avaliar e monitorar os riscos inerentes aos nossos produtos, servicos, operagdes, agdes €
atividades e de nossas subsididrias; 6. Integridade: estabelecer mecanismos e procedimentos
internos para o ecossistema de integridade, tendo como foco medidas anticorrupgio; 7.
Responsabilidade social, ambiental e climatica: assegurar que o processo decisorio incorpore
aspectos sociais, ambientais e climaticos, bem como observe os impactos das nossas operagdes

na sociedade e no meio ambiente (CEF, 2023a, p. 22).

A gestdo da integridade € realizada e forma que os principais atores, responsaveis pelas
atividades, programas e politicas de controles internos, compliance, auditoria interna, correigao,
ouvidoria, transparéncia, preven¢do a corrupcao ¢ demais areas afins, trabalhem juntos e de
forma coordenada, a fim de garantir a efetividade, o aprimoramento dos mecanismos de
controles internos € uma atuacao pautada em relacionamentos €ticos e na sustentabilidade dos
negodcios e dos nossos resultados. A articulagdo centralizada com 6rgaos de supervisao, controle
e investigagao confere mais transparéncia e celeridade na nossa atuagao para contribuir com os
procedimentos adotados, em consonancia com as diretrizes do Programa de Integridade (CEF,

2023a, p. 23).

O Programa de Integridade estd pautado em cinco pilares: Comprometimento da Alta
Administragdo, Gestdo Adequada de Riscos, Protocolos de Integridade, Comunicacdo e
Treinamento ¢ Monitoramento ¢ Medidas de Consequéncia, que funcionam de forma conjunta
e sistémica. Esses pilares perpassam os trés eixos de atuacao: Prevengao, Deteccao e Correigao,

de acordo com as orientagdes emanadas da CGU (CEF, 2023a, p. 23).

A CEF possui instrumentos e protocolos que objetivam mitigar a ocorréncia de ilicitos.
Entre eles destacam-se: 1. Codigo de Etica; 2. Comissdo de Etica; 3. Codigo de Conduta; 4.
Normas e Politicas Internas; 5. Termo de Ciéncia; 6. Registros e Controles Contébeis e
Protocolo de Governanga da Validacdao dos Registros Contabeis; 7. Due Diligence; 8. Pesquisas
Relativas a Integridades; 9. Patrocinio; 10. Contrata¢des; 11. Auditoria Interna; 12. Canal de

Denuncias (CEF, 2023a, p. 24).

A estrutura de compliance da CEF busca prevenir atos lesivos que possam ocasionar
perdas financeiras e/ou danos a sua reputagdo. Objetiva, por meio de suas politicas, normas e
procedimentos, contribuir para a sustentabilidade dos negocios e para o fortalecimento da
imagem da empresa. Adota-se o modelo das Linhas de Defesa, para operacionalizar a estrutura

de gerenciamento de Riscos, Controles Internos e Compliance, pelo qual é responsabilidade da
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area de negocio (1* Linha) identificar, mensurar, avaliar, monitorar, reportar, controlar e mitigar
0s riscos inerentes as suas atividades, enquanto as unidades de controle e risco, entre outras
unidades de suporte (2* Linha), por meio de monitoramento, avaliam a eficiéncia dos controles
existentes, identificam eventuais fragilidades e demandam as corre¢cdes das distorgdes e
inconformidades. E responsabilidade da Auditoria Interna (3* Linha) aferir a atua¢io das duas

Linhas e reportar os aspectos relevantes a Alta Administragdo (CEF, 2023a, p. 26).

O monitoramento regulatorio externo se dd por meio do acompanhamento, pelos
gestores da 1* Linha, da publicagdo dos atos normativos afetos aos seus mandatos, a fim de
internalizar tempestivamente as determinagdes legais aos processos, produtos € servigos. A area
de Compliance, no papel de 2* Linha, acompanha as agdes executadas pelas areas de negocio,
em atendimento aos dispositivos externos, testando e avaliando a aderéncia das regras internas
ao arcabouco legal imposto a Instituicdo, de modo a garantir o adequado atendimento as

determinagoes vigentes (CEF, 2023a, p. 26).

Em aderéncia a Politica de Controle Interno, Compliance e Integridade, ¢
disponibilizado aos empregados da CEF um canal oficial de comunicagdo normativa, por meio
do qual sdo divulgadas normas internas, politicas, regulamentos e codigos de conduta, regimes
de al¢adas, além de modelos normativos operacionais e setoriais, com vistas a padronizar os
procedimentos e as atividades na empresa. Adicionalmente ao canal, h4 outras ferramentas para
propiciar ampla divulgacdo e comunicagdo, tais como: cartilhas, acdes educacionais na UCC,

tutoriais, entre outros (CEF, 2023a, p. 26).

A UCC, reconhecida nacional e internacionalmente pela sua atuagdo, ¢ responsavel pela
educacdo corporativa e tem como objetivos fortalecer as competéncias estratégicas para
aperfeicoar a trajetdria profissional dos empregados e agregar valor ao negdcio, fornecendo
experiéncias de aprendizagem para um melhor desempenho das pessoas. Desenvolveu-se trés
trilhas de aprendizagem e certificagdes de conhecimentos na temadtica de governanca
corporativa na UCC, para auxiliar na formagao de agentes de governanca. Com trés vertentes
diferentes (Mercado e Governo; CEF; e Estratégia) e contetido de exceléncia, a trilha esta

disponivel para os empregados (CEF, 2023a, p. 107).

A CEF atua como instituigdo financeira ¢ como instituicdo mandataria da Unido na
operacionaliza¢do de diversos produtos e programas governamentais voltados a promoc¢ao de
politicas publicas. Como principal executora de politicas publicas de transferéncia de renda do

Governo Federal, atua como agente operador e de pagamento de Beneficios Sociais e de
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Programas ao Trabalhador, Novo FIES, INSS e gestao do Cadastro Unico (CEF, 2023a, p. 56),

conforme Tabela 10.

Tabela 10 - Principais beneficios sociais executados pela CEF

IMSS 737 123,8
Auxilio Brasil 2225 111,4
Abono Salaria 23,1 20,4
Seguro-Desemprego 27 .8 40,5
Auxilic Emergencial 3.8 4
Auxilio Gas 38,8 31
Auxilic Caminhoneiro 2,3 2,3
Auxilio Taxista 1.8 1,8
Programas regionais 7.8 1,2
Demais programas sociais 0,6 0,4
Total 402,2 3089

Fonte: Relatorio Integrado 2022, p. 56.

6.7 Relatorio Integrado de 2023

O Relatorio Integrado 2023 da CEF possui 143 paginas e esta estruturado em cinco
partes principais: 1. Visao Geral, Organizacional ¢ Ambiente Externo; 2. Gerenciamento de
Riscos; 3. Governanga, Estratégia e Desempenho; 4. Informagdes Or¢camentarias, Financeiras

e Contébeis; 5. Carta Anual de Politicas Publicas e Governanca Corporativa.

A estrutura do Relatério de 2023 é similar ao Relatorio do ano de 2022. A descrigao das
acoes da UCC ¢ sucinta e hd destaque para as agdes de gestdo de pessoas e politica
socioambiental. As questdes relacionadas a Integridade e Compliance sdo apresentadas de
modo semelhante aos Relatorios dos anos anteriores, informagdes que serdo apresentadas

resumidamente.

A Visdo da CEF em 2023 ¢: “Ser referéncia para a sociedade brasileira pelo
relacionamento social e comercial viabilizando cidadania financeira, desenvolvimento
sustentavel e exceléncia na execugdo de politicas publicas, com eficiéncia e rentabilidade”. O

Propésito da CEF: “Ser a instituicdo financeira publica que fomenta a inclusdo e o
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desenvolvimento sustentavel, transformando a vida das pessoas” (CEF, 2024a, p. 10). A Visao

e o Proposito de 2023 continua idéntica ao Relatdrio do ano de 2022.

Em 2023, a inflagdo no mundo apresentou, em geral, desaceleragdo ao longo do ano, em
contexto de normalizagdo das cadeias de suprimentos e de acomodagdo dos precos de
commodities, entretanto, segue acima da meta nas principais economias, com inflagdo de
servigos e nucleos de inflacdo ainda elevados. Além disso, persistem incertezas sobre a
trajetoria dos pregos de petroleo decorrentes de possiveis desequilibrios entre oferta e demanda
dessa commodity, a ocorréncia e intensidade de adversidades climaticas e possiveis

consequéncias de tensdes geopoliticas (CEF, 2024a, p. 14).

Em 2023, a atividade econdmica brasileira apresentou desempenho melhor do que o
esperado inicialmente. Pelo lado da oferta, destaque para o expressivo crescimento da
agropecuaria, diante da safra recorde, e para a expansdo do setor de servigos, enquanto a
industria registrou desempenho mais moderado. Pelo lado da demanda, ressalta-se o
crescimento do consumo das familias e das exportagdes, enquanto a formagao bruta de capital
fixo apresentou resultado negativo. Contribuiu para o consumo das familias, o desempenho
positivo do mercado de trabalho ao longo do ano. Entre os principais indicadores, observou-se
queda da taxa de desemprego, aumento da populagdo ocupada, maior formalizagdo e

crescimento do rendimento médio real. (CEF, 2024a, p. 14).

A novidade do Relatério Integrado de 2023 ¢ discussdo e a correlagdo entre os temas
abordados no documento e seus impactos nos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel

(ODS), conforme Figura 10, estipulados pela Organizagdo das Nac¢des Unidas (ONU).

Em 2023, foram revisados os temas elegiveis como materiais, a partir da aplicacdo de
metodologia especifica reconhecida internacionalmente, sob conducdo de empresa de
consultoria especializada. A partir da opinido das partes interessadas foram identificados os
temas que consideram as transformagdes ocorridas desde a ultima atualizacdo em 2019, tais
como a pandemia, questdes sociais, ambientais, climaticas e as dindmicas do mercado. Os temas
materiais observados foram correlacionados aos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel
mais impactados pelas ag¢des e resultados do tema. Os ODS representam um plano de acao
global para eliminar a pobreza extrema e a fome, oferecer educagdo de qualidade ao longo da
vida para todos, proteger o planeta e promover sociedades pacificas e inclusivas até 2030 (CEF,

2024a, p. 4-5).
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Figura 10 - Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS)
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Fonte: Relatorio Integrado 2023, p. 5

Em 2023, conforme a Tabela 11, havia 86.962 empregados na CEF, sendo 39.127
pessoas do género feminino e 47.835 do género masculino. A maior parte dos empregados estd

localizada na Regido Sudeste.

Tabela 11 - Empregado por regiao e género em 2023

REGIAD FEMIMIMNG MASCULING TOTAL
CENTRO-OESTE B.264 10.099 18.263
NORDESTE 5999 9432 15,43
HORTE T 2344 4,081
SUDESTE 16430 18.344 35176
SUL 6217 TE14 r 1383
TOTAL I90IT 41LEI5 B6.962

Fonte: Relatorio Integrado 2023, p. 75
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O Coddigo de Etica da CEF identifica como valores: Respeito, Honestidade,
Compromisso, Transparéncia e Responsabilidade. Tais valores sdo aplicados pela empresa
interna e externamente. Exemplificando a aplicacdo desses valores no ambito da CEF, algumas

acoes de gestdo de pessoas serdo apresentadas e discutidas.

A diversidade constitui um principio estruturante da atuagdo institucional, sendo
compreendida como elemento fundamental para o fortalecimento da cultura organizacional e
para o cumprimento da missdo institucional. Nesse contexto, reconhece-se a pluralidade do
quadro funcional da CEF, composto por individuos de diferentes ragas, etnias, faixas etarias,
formacgdes, origens e condi¢des, com ou sem deficiéncia, unidos por um propdsito comum de
promover a valorizagdo do ser humano. Tal perspectiva esta alinhada ao objetivo de consolidar
a empresa como agente de inclusdao e de desenvolvimento sustentavel, contribuindo para a
transformagdo social. A partir dessa orientacdo, foram implementadas iniciativas voltadas a
promocao da diversidade e da inclusdo, com foco na construcao de ambientes organizacionais

mais equitativos e no enfrentamento de praticas discriminatorias.

Entre as acdes institucionais, destaca-se a retomada das Comissdes Regionais de
Diversidade, criadas com o objetivo de ampliar a disseminacao das politicas de diversidade e
inclusdo entre aproximadamente 87 mil empregados distribuidos nas cinco regides do pais.
Essas comissdes sdo compostas por 50 empregados que representam diferentes identidades e
experiéncias sociais, atuando como multiplicadores da cultura de respeito e inclusdo em suas
respectivas regioes. Além disso, esses grupos contribuem com proposi¢des de aprimoramento
das politicas de gestao de pessoas e colaboram na elaboragao de materiais educativos voltados
ao letramento em diversidade. Tal iniciativa fortalece o didlogo institucional e amplia a

participagcdo dos empregados na construgdo de praticas organizacionais mais inclusivas.

Complementarmente, foram desenvolvidas ag¢des de sensibilizagdo e capacitacdo
voltadas a promog¢do da equidade ¢ ao combate a preconceitos estruturais. Entre essas
iniciativas, destaca-se a realizacdo de rodas de didlogo sobre diversidade, equidade e inclusdo,
nas quais sdo discutidos temas como equidade de género, enfrentamento de estereotipos,
relacdes raciais ¢ combate ao racismo, alcancando até¢ o final de 2023 mais de 34 mil
empregados capacitados. Soma-se a isso a implementagdo de certificagdes em diversidade e
inclusdo, destinadas a ampliar a compreensdo do quadro funcional sobre discriminagdo,
privilégios sociais e comunica¢do inclusiva. Ademais, foram estabelecidas parcerias
institucionais com 6rgaos do Governo Federal, por meio de protocolos de inten¢des firmados

com diferentes ministérios, com o objetivo de desenvolver agdes conjuntas de enfrentamento
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ao preconceito e de promogao de boas praticas de diversidade no ambiente corporativo (CEF,

2024a, p. 76).

Em 2003, na CEF, foram implementadas diversas iniciativas institucionais voltadas a
promocao da equidade de género, ao fortalecimento da lideranga feminina e a construcdo de
um ambiente organizacional pautado pelo respeito e pela inclusdo. Entre essas agdes, destaca-
se o Programa de Mentoria, destinado a capacitacdo de gestoras que ocupam posigdes de chefia
para atuarem como mentoras de outras mulheres interessadas em desenvolver competéncias

necessarias a ocupacao de cargos de lideranca.

Desde junho de 2023, mais de 50 gestoras participaram dessa iniciativa. Paralelamente,
foram realizadas agdes de sensibilizac¢do dirigidas ao publico masculino, incluindo integrantes
da alta administracdo, com o objetivo de discutir masculinidades, vieses inconscientes e o papel
dos homens como aliados na promog¢ao da equidade de género. Ademais, rodas de didlogo
voltadas a equidade de género na cultura organizacional foram promovidas para estimular
ambientes de trabalho mais inclusivos, alcangando, até o final de 2023, mais de 75 mil

empregados capacitados.

Outras iniciativas complementares envolveram agdes de conscientizagdo, formagao e
disseminacdo de informagdes sobre direitos, respeito € prevencao a violéncia e ao assédio no

ambiente de trabalho.

Nesse contexto, destaca-se a criagao do Portal Mulheres, que disponibiliza contetudos
relacionados a lideranca feminina, enfrentamento a violéncia, saide da mulher e campanhas
institucionais, acumulando mais de 57 mil acessos. Também foram promovidas rodas de
didlogo sobre enfrentamento a violéncia contra mulheres, que capacitaram mais de 31 mil
empregados, além de cursos e oficinas voltados a cultura de equidade e respeito nas relagdes de

trabalho.

Essas acOes abordaram temas como assédio moral e sexual, violéncia doméstica e
laboral, vieses inconscientes, seguranca psicoldgica e lideranga humanizada. Soma-se a essas
iniciativas a realizagdo de atividades de reflex@o sobre o valor do respeito previsto no Codigo
de Etica institucional, alcancando mais de 75 mil participantes até o final de 2023. As acdes

estdo resumidas na Figura 11 (CEF, 2024a, p. 77).
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A promog¢do de um ambiente organizacional saudavel constitui um compromisso

institucional voltado ao bem-estar dos empregados, ao fortalecimento do vinculo com a

organizagdo e ao estimulo a identificacdo dos empregados com os objetivos institucionais,

fatores que também contribuem para o aprimoramento da produtividade das equipes. Nesse

contexto, desde 2005 ¢ realizada a gestdo do clima organizacional, iniciativa que, quando

articulada a gestdo da cultura organizacional, favorece a geracdo de valor para a institui¢do.

No periodo compreendido entre 2005 e 2021 foram conduzidos sete ciclos de pesquisas

de clima organizacional. Em 2023, a institui¢dio contou com o apoio da consultoria

especializada Great Place to Work (GPTW) para a realizagdo de duas pesquisas que

compuseram o ciclo anual de avaliagdo. A primeira etapa ocorreu em fevereiro, por meio da

Pesquisa Pulse, que priorizou temas como assédio, diversidade, seguranga psicoldgica, bem-

estar e equilibrio no trabalho. A segunda etapa foi realizada entre novembro e dezembro de

2023, cujos diagnosticos subsidiaram a implementacdo de agdes institucionais voltadas ao

aprimoramento do ambiente organizacional, sistematizada na Figura 12.
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Figura 12 - Acdes da CEF referente ao Clima Organizacional em 2023
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Fonte: Relatorio Integrado 2023, p. 79

A CEF esta atuando no fortalecimento de sua cultura organizacional por meio da
realizagao de agdes que assegurem um ambiente de trabalho que propicie o bem-estar, o
fortalecimento do vinculo, o respeito a diversidade, a gestao humanizada e a identificagdao dos
empregados com o propdsito e os objetivos da empresa e que tenham como resultado o alcance
da estratégia organizacional ¢ a melhoria da produtividade das equipes. Assim, em 2023
realizou o Diagnoéstico da Cultura Organizacional e iniciou o processo para identificacao da
Cultura Alvo e dos pilares para realizar a evolugdo da cultura da CEF. O Projeto Cultura
Organizacional prevé, nos proximos anos, a estruturacao de uma cultura cada vez mais alinhada
as necessidades estratégicas da CEF e exigidas pelo cenario mercadologico (CEF, 2024a, p.

80).

Os temas sobre Integridade e do Compliance estdo sempre presentes nos Relatorios
Integrados da CEF. Os proximos temas do Relatorio de 2023 a serem abordados: Riscos;

Transparéncia; Controles Internos; Compliance; Integridade e Governanga Corporativa.

A estrutura de gerenciamento de riscos e de capital da CEF possui modelos,
metodologias, sistemas, rotinas, e indicadores que possibilitam a identificagdo, mensuracao,
avaliagdo, monitoramento, controle e reporte para a mitigagcdo de efeitos adversos resultantes
dos riscos incorridos, inclusive em cenarios de normalidade e de estresse. A seguir, na Figura

13 estdo os principais riscos aos quais a CEF est4 exposta:
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Figura 13: Principais Riscos da CEF

Principals
Riscos

Fonte: Relatorio Integrado 2023, p. 17

Em relacdo a Transparéncia, a Lei n® 12.527/2011, Lei de Acesso a Informacgao,
regulamenta o direito constitucional de todas as pessoas, sejam fisicas ou juridicas, em solicitar
e receber informacdes produzidas ou custodiadas pelos 6rgaos e entidades vinculadas ao poder
publico. Durante 2023, iniciamos uma série de agdes voltadas para atingir os melhores indices
de transparéncia ativa do pais, em alinhamento as exigéncias legais e orientacdes emanadas
pelos orgaos de fiscalizacdo externa. A atuacdo integrada de diversas unidades do banco, como
areas estratégicas de Produtos, Pessoas, Financeiro, Juridico, Auditoria e Marketing viabilizou

o alcance de resultados expressivos.

A CEF ¢ o principal parceiro do Governo Federal, no tocante a execucdo de politicas
publicas, e adota medidas para garantir total transparéncia na condugdo dos seus projetos. As
entregas geram valor para a sociedade brasileira e sdo comprometidas com a garantia de acesso
a informagdo, sempre de forma clara e de facil compreensao. Assim, o planejamento da CEF
supera o simples cumprimento da legislagdo que versa sobre transparéncia publica, pois o ideal

da empresa ¢ tornar a CEF referéncia em boas praticas no tema. (CEF, 2024a, p. 34).

O Sistema de Controles Internos da CEF ¢ estruturado de modo a promover condi¢des

para o alcance dos objetivos estratégicos da Institui¢do. A responsabilidade pelo adequado
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funcionamento do Sistema ¢ de todos os envolvidos, que devem agir com conduta ética e ser
diligentes com as suas atividades. A area de Controles Internos da empresa atua para o
aprimoramento continuo do Sistema, com vistas a subsidiar a Alta Administracdo nas tomadas

de decisdo, contribuindo, portanto, ao alcance dos objetivos estratégicos.

A estrutura de compliance busca prevenir atos lesivos a CEF que possam ocasionar
perdas financeiras ou danos a sua reputagdo. Visa, por meio de suas politicas, normas e
procedimentos, contribuir para a sustentabilidade dos negocios e para o fortalecimento da
imagem da Instituicdo. Adota-se o modelo das Linhas de Defesa, para operacionalizar a
estrutura de gerenciamento de Riscos, Controles Internos e Compliance, pelo qual €
responsabilidade da éarea de negocio (1* Linha) identificar, mensurar, avaliar, monitorar,
reportar, controlar e mitigar os riscos inerentes as suas atividades, enquanto as unidades de
controle e risco, entre outras unidades de suporte (2* Linha), por meio de monitoramento,
avaliam a eficiéncia dos controles existentes, identificam eventuais fragilidades e demandam
as corre¢des das distor¢des e inconformidades. E responsabilidade da Auditoria Interna (3
Linha) aferir a atuag¢ao das duas Linhas e reportar os aspectos relevantes a Alta Administracao

(CEF, 2024a, p. 35).

Em sintonia com a missao da CEF e alinhado aos principios e diretrizes da empresa, foi
instituido em 2016, o Programa de Integridade da CEF, com objetivo de combater a corrupgao
e fortalecer nosso compromisso com o cumprimento das normas externas e internas, por meio
de praticas de conduta ética e integra, atendendo as exigéncias legais de prevencdo e combate
a corrupgao constantes na Lei n® 12.846/2013 e na Lei n° 13.303/2016. A implantagcdo do
Programa de Integridade ¢ evidéncia de ag¢do de controle para garantia da legalidade e
transparéncia na aplicacdo dos recursos publicos, uma vez que ¢ centrado nos eixos de
prevengao, deteccao e correicao de ilicitos que possam ser praticados na instituigdo. Além do
Programa, também temos instituida a Politica de Controles Internos, Compliance e Integridade

(CEF, 2024a, p. 36).

Principais destaques sobre a Integridade 2023: Elaboragdo e execu¢do do Plano de
Comunicagado e Capacitagdo do Programa de Integridade de 2023, com diversas a¢des no blog
da Integridade, publica¢des no jornal da CEF, palestras etc. Langamento da Carta Compromisso
da Alta Administragdo quanto a prevencao e combate aos assédios e discriminagdo; Publicacdo
do Programa de Prevencao e Enfrentamento ao Assédio Moral, Sexual e demais Crimes contra

a Dignidade Sexual e a Violéncia Sexual; Publicagio do Novo Cédigo de Etica, Conduta e
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Integridade; Realizagdo da Semana do Compliance, Integridade e Prevengdo a Lavagem de

Dinheiro, no més de novembro, que contou com palestras didrias (CEF, 2024a, p. 37).

A Governanga Corporativa da CEF ¢ um sistema formado por principios, regras,
estruturas, instrumentos e processos pelo qual a empresa ¢ dirigida e monitorada, com vistas a
protecdo dos direitos de todas as partes interessadas ¢ a geracdao de valor sustentavel para a
organizagdo, para a Unido (acionista unico da CEF) e para a sociedade em geral. A Governanga
da CEF est4 alinhada aos objetivos estratégicos institucionais no intuito de contribuir para o
cumprimento do proposito empresarial, além de balizar a atuagdo dos agentes de governanga e
suas relacdes com as demais partes interessadas. Os principios de Governanga corporativa estao

indicados na Figura 14 (CEF, 2024a, p. 134).

Figura 14 - Principios de Governanca Corporativa
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Fonte: Relatorio Integrado 2023, p. 134

O sucesso da Integridade e do Compliance depende em boa parte da prevencdo de
ilicitos proporcionada pela UCC. Além disso, considerando a necessidade de uma pratica de
gestdo inovadora, a UCC atua em outras agdes estratégicas para fortalecer a transformacao

digital e manter a CEF competitiva no mercado. Assim, a CEF desenvolve as competéncias dos
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empregados e a experiéncia do cliente, e estimula a mudanca de pensamentos e comportamentos
dos empregados, dando visibilidade a transformacao digital na empresa. Em 2023, foram
disponibilizadas solu¢des educacionais para o desenvolvimento em transformacgao digital e uso

estratégico de dados nos negdcios, conforme exemplificado Figura 15.

Figura 15 - Iniciativas de transformacao digital na CEF
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Fonte: Relatorio Integrado 2023, p. 74

A qualificacao de lideranga ¢ outra iniciativa frente aos desafios atuais e futuros
relativos aos cenarios da CEF, do mercado financeiro e politico global. Além disso, revisou-se
o modelo de competéncias estratégicas comportamentais € o modelo de desempenho das
pessoas, com o objetivo de tornar o processo mais simples, presente no cotidiano dos
empregados e fomentar o desenvolvimento de todos. Busca-se a revisdo continua de processos,

produtos e servigos, visando o melhor aos empregados e clientes.

Alinhados ao nosso Propdsito e aos nossos valores de sustentabilidade e inclusdo, por
meio dos Programas de Aprendizagem e Estagio, proporcionamos conhecimentos tedricos e
praticos, contribuindo para a formacdo profissional necessdria ao desempenho de uma
profissdo, promovendo, assim, a inclusdo social de jovens estudantes e adolescentes em

situacdo de vulnerabilidade (CEF, 2024a, p. 74).

A sustentabilidade passa a ter um papel significativo na area de Integridade e

Compliance. A CEF tem como pilar colocar a institui¢do, enquanto banco publico e responsavel
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pela operacionalizagdo de programas sociais ¢ ambientais do Governo Federal, como
propulsora da transicdo justa da populacdo, cidades e cadeias produtivas brasileiras para uma
economia de baixo carbono, verde, inclusiva e regenerativa. A Sustentabilidade ¢ um dos
valores constantes no nosso Planejamento Estratégico (2023-2028). A CEF atua no
Desenvolvimento Sustentavel e as relagcdes externas e internas da empresa valorizam principios
sustentaveis. Busca-se transformar a sociedade, equilibrando aspectos sociais, culturais,
econdmicos € ambientais, para o atendimento as necessidades das geragdes atuais, e para prover

as necessidades das geracdes futuras.

A CEF objetiva reduzir as emissdes de carbono em relagdo as receitas geradas,
evidenciando a eficiéncia da geracdo de negdcios em relagdo as emissdes de gases do efeito
estufa. Tal objetivo possibilita 0 monitoramento do desempenho da organizagdo relativo ao
compromisso assumido de reducdo da pegada de carbono. O desempenho dos objetivos
estratégicos de sustentabilidade da CEF contribui para os interesses, cada vez maiores, de
investidores e consumidores sobre como a empresa destina recursos e esforcos para uma

economia sustentavel (CEF, 2024a, p. 92).

A Politica de Responsabilidade Social, Ambiental e Climatica (PRSAC) da CEF ¢ um
conjunto de diretrizes que orienta a nossa atuacao e a atuagdo das empresas que compdem o
nosso Conglomerado Prudencial, direcionando também o procedimento dos nossos
empregados, dirigentes, conselheiros, parceiros, estagiarios, aprendizes e prestadores, no que
couber. A PRSAC visa orientar a nossa atuacgao e das empresas que compdoem o Conglomerado
Prudencial da CEF, incorporando a responsabilidade social, ambiental e climatica na estratégia,
gestdo, negocios, produtos, servigos, processos, operagoes, atividades e no relacionamento com

as partes interessadas, no intuito de promover a sustentabilidade e o desenvolvimento

sustentavel (CEF, 2024a, p. 94).

A CEF tem por objeto social, conforme previsto em Estatuto, realizar, na forma fixada
pelo Conselho Diretor e aprovada pelo Conselho de Administracdo, aplicagdes nado
reembolsaveis ou parcialmente reembolsaveis destinadas especificamente a apoiar projetos e
investimentos de cardter socioambiental, que se enquadrem em programas e acdes € que

beneficiem prioritariamente a populagio de baixa renda.

Os recursos do Fundo Socioambiental da CEF sao aplicados, principalmente, nas areas
de habitacdo, saneamento, gestdo ambiental, geracdo de trabalho e renda, saude, educagdo,
desportos, cultura, justi¢a, seguranca publica, alimenta¢do, desenvolvimento institucional,

urbano e rural, ¢ outras areas vinculadas ao desenvolvimento sustentavel.
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Em 2023 foi aprovado o Plano de Aplicagdo do Fundo Socioambiental da CEF para o
biénio 2023/2024 com as Linhas Tematicas “Justica Climatica”, “Biodiversidade e Servigos
Ecossistémicos” e “Cidadania e Empreendedorismo” e os seguintes Eixos de Atuagdo

Prioritarios, conforme indicado na Figura 16.

Figura 16 - Eixos de atuacao prioritarios do Fundo Socioambiental da CEF
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Fonte: Relatorio Integrado 2023, p. 96

6.8 Relatorio Integrado de 2024

O Relatorio Integrado 2024 da CEF possui 182 paginas e esta estruturado em cinco
partes principais: 1. Visao Geral, Organizacional ¢ Ambiente Externo; 2. Gerenciamento de
Riscos; 3. Governanga, Estratégia e Desempenho; 4. Informagdes Orcamentarias; 5. Carta

Anual de Politicas Publicas e Governanga Corporativa.

A estrutura do Relatério de 2024 é similar ao Relatorio do ano de 2023. A descrigao das
acoes da UCC ¢ menor em relagdo aos Relatérios iniciais. No entanto, a UCC publicou um
relatorio especifico de 2024 as ac¢des de educagdo corporativa realizadas pela CEF. As questdes
relacionadas a Integridade e Compliance sdo apresentadas de modo similar aos Relatdrios de

outros anos, informacdes que serdo apresentadas de forma resumida.

A Visdo da CEF em 2024 ¢: “Ser indispensavel ao Brasil, atuando com agilidade,
eficiéncia e centralidade no cliente”. O Propdsito da CEF: “Transformar a vida das pessoas”. A
Visdo e o Proposito de 2024 foram modificados em comparag@o aos anos anteriores. Incluem-

se os Valores da CEF: “Fazemos a diferenga para o Brasil; Somos um s6 time que faz acontecer;
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Cuidamos das pessoas e do planeta; Temos coragem para inovar; Nossa integridade ¢

inegociavel; O nosso resultado importa” (CEF, 2025a, p. 7).

Em 2024, o cenério global se mantém adverso, com incertezas em relagdo as dinamicas
de atividade econdmica e de inflagdo em diferentes economias. Tensdes geopoliticas elevadas,
especialmente no Leste Europeu e no Oriente Médio, e a possibilidade de mudancas na politica

econdmica dos EUA contribuem para a complexidade do cenario mundial (CEF, 2025a, p. 19).

No Brasil, em 2024, o crescimento até o terceiro trimestre do ano surpreendeu pela
robustez. Quando comparado ao mesmo periodo de 2023, pelo lado da oferta, tanto a industria
quanto o setor de servicos apresentaram crescimento em todos os subsetores. No entanto, a

agropecuaria registrou uma contracao devido as condigdes climaticas adversas. (CEF, 2025a,

p. 20).

A CEF possui mais de 150 milhdes de clientes que contam com atendimento diario em
99% dos municipios do pais pelos canais digitais de 26.054 pontos de atendimento: 4.258
agéncias (e postos de atendimento), 8.660 correspondentes, 13.136 lotéricos e agéncias-
caminhdo. E, além disso, a CEF ¢ o unico banco que possui duas agéncias-barco que levam
cidadania e inclusdo financeira para a populacao ribeirinha da regido amazonica. A rede de

distribuicao fisica de atendimento no pais ¢ apresentada na Figura 17.

Figura 17: Rede de atendimento fisico da CEF
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Fonte: Relatério Integrado 2024, p. 69

Em 2024, a atuagdo da CEF na recuperagdo do Rio Grande do Sul foi fundamental:

auxiliar dois milhdes de pessoas e 336 municipios atingidos. Agéncias temporarias foram
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instaladas, o pagamento de beneficios sociais foi antecipado, o acesso ao crédito para
comerciantes foi facilitado e o Saque Calamidade do FGTS foi disponibilizado (CEF, 2025a,
p. 4).

A CEF, em 2024, fez o maior investimento em tecnologia de toda a historia da empresa,
incluindo o lancamento do Programa de Transformacdo Digital da CEF, denominado TEIA.
Para fazer frente as necessidades da cultura digital, em pleno crescimento na sociedade, houve

investimentos estruturantes de R$ 2,2 bilhdoes em TI. Adicionalmente foi realizado concurso

publico destinado a area de T1 (CEF, 2025a, p. 4).

Em 2024 havia 83.307 empregados na CEF, sendo 37.287 do género feminino e 46.020
do género masculino. Um panorama resumido dos empregados: 44,7% sao mulheres; 28% sdo
negros; 45% dos cargos de lideranga sao ocupados por mulheres; 23,3% dos cargos de lideranga

sdo ocupados por negros; 5% sao empregados PCD (CEF, 2025a, p. 76-82).

O programa de avaliacdo de desempenho dos empregados da CEF, denominado Minha
Trajetoria, possibilita traduzir a estratégia corporativa até o nivel individual, fazendo com que
o empregado compreenda o significado e o valor estratégico do seu trabalho para os resultados
da empresa, tornando nitida a contribui¢do que se espera dele na execucao do que € planejado
nos niveis da equipe, da unidade de lotacdao, da unidade de negocio/funcional e corporativa

(CEF, 2025a, p. 84).

A contratacao na CEF ¢ realizada por concurso publico. Em 2024, o certame ofertou
mais de 4 mil oportunidades, sendo 3.200 vagas e 800 cadastros de reserva para nivel médio,
sendo 2 mil para Técnico Bancario Novo, para encarreiramento geral no banco; e 2 mil para
técnico Bancario Novo na area de TI. Houve também a oferta de 50 oportunidades de nivel
superior, sendo 28 para médicos do trabalho e 22 para engenheiros de seguranca do trabalho. A
contratacdo de novos empregados fortalece a rede atendimento, especialmente nas regides de
dificil provimento do pais, proporcionando celeridade, eficiéncia e melhor execugdo das
atividades da Empresa, oportunizando o ingresso de pessoas das mais variadas regides ao

mercado de trabalho (CEF, 2025a, p. 85).

No mesmo ano do concurso, foi realizado o Programa de Desligamento Voluntario, com
4.124 desligamentos, ofertando apoio financeiro para publico especifico que desejava encerrar
a sua carreira na empresa, sendo, na maior parte, empregados aposentados ou em fase de

requerer a aposentadoria junto ao INSS. O programa vai proporcionar uma economia anual
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estimada em R$ 962 milhdes ao ano, apds a recuperagdo do investimento (payback) de nove

meses e reposicao total das vagas e de parte das fungdes gratificadas (CEF, 2025a, p. 85).

No Programa Diversidade e Inclusdo da CEF, a empresa reafirma o compromisso com
a promogao da diversidade, da inclusdo e da equidade. O proposito ¢ consolidar uma cultura
organizacional baseada no respeito as pessoas, na valorizagdo das diferengas e na garantia de
um ambiente de trabalho inclusivo, seguro e acolhedor. A CEF atua para que todas as pessoas,
independentemente de género, raca/cor, orientacdo sexual, deficiéncia ou faixa etéria, tenham
igualdade de oportunidades e condi¢des para o seu desenvolvimento profissional (CEF, 2025a,

p. 86).

A CEF estruturou o programa em cinco eixos tematicos prioritarios: 1. Equidade de
género: incentivo a ascensdo profissional das mulheres, com foco especial nas fungdes de
lideranga, buscando o equilibrio de género nos cargos de decisdo; 2. Raga/cor: promogao de
ambientes de trabalho acolhedores e implementacdo de estratégias de inclusdo para ampliar a
presenca de pessoas pretas, pardas e indigenas em posigdes de lideranca; 3. LGBTQIA+:
manutencdo de condi¢des de trabalho livres de preconceito e discriminacao, garantindo
acolhimento e integracdo de pessoas LGBTQIA+ nas equipes; 4. Pessoas com deficiéncia
(PCD): atuagdo pela inclusdo efetiva de pessoas com deficiéncia, assegurando autonomia,
acessibilidade e igualdade de oportunidades no ambiente de trabalho; 5. Geragdes: estimulo a
acoes de valorizagdao das diferentes geragdes, coibindo a discriminagdo por faixa etaria e

promovendo a troca de experiéncias entre os nossos empregados (CEF, 2025a, p. 86).

O Programa de Integridade da CEF, atua para sedimentar a cultura sobre esse tema e
garantir efetividade no monitoramento e na mitigacdo dos riscos associados a conflito de
interesse, praticas de suborno, abuso de poder, trafico de influéncia, dentre outros, com o
objetivo de prevenir e evitar ocorréncias de fraude e praticas de corrupcdo na Instituicdo. A
empresa adota processo de melhoria continua no ambiente anticorrup¢ao e antiassédio por meio
de mecanismos, procedimentos e agdes que orientam os empregados, lideres, terceirizados e
fornecedores, em comprometimento com as boas praticas de governanca corporativa,
transparéncia, integridade e promocao de conduta ética e responsavel na conducdo das suas

atividades (CEF, 2025a, p. 113).

O Programa de Integridade, instituido em 2016, estd normatizado e tem como objetivo
prevenir, detectar e corrigir atos ilicitos praticados, na forma ativa ou passiva, garantindo a
aplicacio efetiva dos codigos de Etica, de Conduta, Politicas e Diretrizes, por meio da

integracdo dos instrumentos e das atividades de controle voltados a gestdo de riscos de
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integridade, atendendo as exigéncias legais de preven¢do e ao combate a corrupgao constantes

na Lei n° 12.846/2013 e na Lei n° 13.303/2016 (CEF, 2025a, p. 113).

O Programa esta pautado em cinco pilares — Comprometimento da Alta Administragao,
Gestdo Adequada de Riscos, Protocolos de Integridade, Comunica¢do e Treinamento, e
Monitoramento ¢ Medidas Disciplinares, que funcionam de forma conjunta e sistémica,
possibilitando o seu aperfeicoamento continuo. Com a finalidade de assegurar o
monitoramento, o controle e a efetividade do Programa de Integridade, ha protocolos de
integridade. Um deles ¢ o Canal de Dentuincias, cujo objetivo € recepcionar, analisar e classificar
denuincias para o publico interno e externo da empresa, garantindo, por esse meio, a
identificacdo de possiveis ilicitos e condutas que possam ser cometidos por empregados e
dirigentes. Desde 2019, empresa externa contratada fornece a ferramenta que recepciona as
denuncias na CEF, o que torna o processo de trata-las mais independente para o recebimento
de cada uma, de forma que o denunciante se sinta a vontade para expor a denuncia
anonimamente ou nao, além de contribuir para o fortalecimento dos aspectos de compliance e
integridade da empresa. O canal assegura a confidencialidade, a independéncia, a

imparcialidade e a isen¢do no recebimento e na analise das dentincias (CEF, 2025a, p. 113).

Em 2024, a UCC investiu R$ 62 milhdes em capacitagdo. A UCC desenvolveu diversas
acoes educacionais a fim de capacitar os empregados e dirigentes da empresa. Na modalidade
EAD, foram promovidos cursos como Integridade, Competéncias Estratégicas, Storytelling
com Dados, SAFe Fundamentals e Game PLDFT. Na frente de transformagao digital, houve
revisdo de importantes acdes do portfélio da UCC, remodelando contetido e abordagem de

acoes ativas: Design Thinking e Scrum Game Challenge (CEF, 2025a, p. 87).

Considerando que a capacitacdo ¢ fundamental para a transformacao digital da nossa
CEF, a UCC tem atuado na qualificacdo dos nossos empregados com solu¢des educacionais
que propiciam o desenvolvimento de competéncias digitais. Em 2024 foi foram lancados o
Bootcamp 1A e Low Code, por meio do qual alcangamos 44.557 inscritos para as bolsas de
estudos gratuitas, prioritariamente para o publico feminino, na tematica de Inteligéncia
Artificial e Low Code. O bootcamp ¢ um método de ensino imersivo e intensivo para quem quer

desenvolver as suas habilidades em um curto periodo (CEF, 2025a, p. 89).

No ambito do Programa de Capacitacdo da Lideranca e Sucessdo, a UCC efetuou
contratacdo de palestrantes para atuar nos quatro encontros de Capacitacdo de Administradores

e Lideres da CEF, que ocorreram ao longo do ano, além de solu¢des de mercado para



126

disponibilizar agdes educacionais voltadas a lideranca, como a agdo Transformacao Digital para

Lideres, da Fundagdo Dom Cabral (CEF, 2025a, p. 87).

A CEF fomenta o desenvolvimento dos empregados por meio da contratagdo de vagas
em diversos eventos/congressos/ cursos ao longo do ano, como Febraban Tech, Conarec, 25°
Congresso IBGC, Fintech Xperience, Agile Trends, entre outros. Adicionalmente, a empresa
viabilizou a participagdo de lideres em eventos externos de capacitagdo, como HSM+2024
Conexdes Significativas, Programa de Gestdo Avancada (APG Compacto) — Amana-Key,
Congresso Exceléncia em Gestdao e Lideranga e Congresso Summit Meeting (CEF, 2025a, p.

87).

A Certificagdo Agir Certo, que ¢ alvo de monitoramento por diversos 6rgaos externos,
foi atualizada. Desenvolveu-se uma nova integragao, a fim de recepcionar os novos empregados

e incorporar a missao, valores e a cultura de Integridade e Compliance (CEF, 2025a, p. 87).

Em 2024, objetivando o aperfeicoamento de idiomas, contratou-se uma das plataformas
de idiomas mais reconhecidas internacionalmente e amplamente utilizadas no aprendizado de
linguas estrangeiras, a Busuu. Espera-se viabilizar o estudo de idiomas aos empregados por
meio da disponibilizagdo de acesso aos conteudos de autoestudo em 14 idiomas, que podem ser
acessados a qualquer hora do dia e da semana, de forma voluntaria. At¢ dezembro de 2024,

foram realizadas mais de 17 mil inscri¢cdes na plataforma (CEF, 2025a, p. 87).

A UCC foi reconhecida internacionalmente pelas iniciativas em treinamento e
desenvolvimento. Os prémios recentes incluem: Troféu de prata na categoria geral de Melhor
Universidade Corporativa do Mundo (2021, 2023); Troféu de primeiro lugar na categoria T&D
- Colaboracao na Corporate Learning Week (CLW), em Las Vegas (marco 2024); Troféu do
segundo lugar na categoria Time do Ano — Colaboragdo no CLN Trailblazers Awards, em

Atlanta (outubro 2024) (CEF, 2025a, p. 87).

Com o objetivo de contribuir para a transicao justa do Brasil e a cidadania plena em uma
economia mais ecologica e inclusiva, a CEF busca alinhar a nossa atuagdo as melhores praticas
de mercado e aos ODS, impulsionando negocios e solugdes que viabilizem a cidadania
financeira, o acesso a direitos basicos a todos os brasileiros e que promovam a recuperagao e

conservagdo do patrimdnio cultural e natural do Brasil (CEF, 2025a, p. 100).

A CEF, em cumprimento a Resolugdo CMN n° 4.945/2021, tem publicada a Politica de
Responsabilidade Social, Ambiental e Climatica (PRSAC), que contém consideragdes

ambientais, como a preservacao e a reparagdo do meio ambiente, incluindo a sua recuperacao,
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bem como a responsabilidade pelos impactos de decisdes e atividades na sociedade e no meio
ambiente. A norma preza pelo respeito ao meio ambiente e pela protecdo e conservacido dos
ecossistemas, dos recursos hidricos, da biodiversidade ¢ da adaptagdo as mudancas climaticas
do pais. Nela também estdo previstas regras especificas para aprovacao de crédito, a depender
do cliente, do setor e da operacdo pretendida, ofertando apoio financeiro condicionado a
avaliagdo de risco social ambiental e climatico, dentre outras, além do cumprimento de

requisitos previstos por lei. (CEF, 2025a, p. 100).

O Fundo Socioambiental da CEF tem o objetivo de realizar aplicagdes de recursos
financeiros para apoiar projetos e investimentos de carater socioambiental. Esses projetos
devem estar alinhados com os programas e as agdes da CEF, e beneficiar a populagdo de baixa
renda. Desde a sua criagdo, foram investidos mais de R$ 402,4 milhdes, com apoio financeiro
a 219 projetos. Por meio do FSA da CEF, foram langcados chamamentos publicos para a
apresentacdo de propostas de novos projetos, com possibilidade de destinagcdo de mais de R$

200 milhdes (CEF, 2025a, p. 102).

6.9 Resultado consolidado do periodo de 2020 a 2024

O debate sobre as privatizagdes das empresas estatais, tendo como referéncia Pereira
(1996), frequentemente assume carater dicotomico, contrapondo a suposta eficiéncia do setor
privado a alegada ineficiéncia do setor publico, bem como a lucratividade ou prejuizo das
empresas estatais e a capacidade da alienacao de ativos publicos para solucionar déficits fiscais.
Outra opgao, geralmente mencionada na midia, ¢ a redu¢do do quadro funcional para diminuir
custos. Tal abordagem simplificada revela forte componente ideologico, ao sustentar, de forma
recorrente, a superioridade do desempenho privado e atribuir as estatais a responsabilidade por
resultados negativos nas contas publicas, desconsiderando a complexidade e a diversidade dos

contextos em que essas organizagdes operam.

Para além dessa perspectiva reducionista, evidencia-se que as empresas estatais exercem
funcdes estratégicas no desenvolvimento socioecondmico, atuando como instrumentos
relevantes de politica econdmica e social e, em determinadas circunstancias, de politica externa
e geopolitica. Destaca-se, ainda, sua importancia na viabilizagdo de investimentos de grande
porte e de longo prazo, especialmente em setores cuja natureza exige elevados aportes de capital
e extensos periodos de maturagdo, como infraestrutura de transportes, a exemplo de rodovias e

ferrovias, os quais frequentemente ndo atraem o interesse imediato do setor privado.
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Conforme Pavao, Vaz e Russo (2023), os estudos evidenciam que a eficicia da
implementagdo de politicas publicas e programas educacionais depende diretamente da
capacidade administrativa e da responsabilidade politica, associadas a praticas de governanga
participativa, parcerias publico-privadas e profissionalizacdo burocratica. Nesse contexto, a
gestdo de pessoas assume papel estratégico ao contribuir para a constru¢do de confianca
institucional, o cumprimento de acordos e a promogao da inovagdo. Além disso, competéncias
como flexibilidade e adaptabilidade tornam-se essenciais em ambientes politicos dinamicos,
enquanto a qualificacdo profissional dos empregados publicos se destaca como fator
determinante para melhores resultados organizacionais, reforcando a necessidade de
investimentos continuos em formacgao e capacitagdo para o fortalecimento das capacidades

estatais.

A Caixa Econdmica Federal apresentou, no periodo de 2020 a 2024, conforme Tabela
12, uma trajetdria de lucro liquido marcada por oscilagdes. Em 2020, o banco registrou lucro
em torno de R$ 13,2 bilhdes, seguido de um crescimento expressivo em 2021, quando atingiu
aproximadamente R$ 17,3 bilhdes. Em 2022, entretanto, houve uma queda significativa para
cerca de R$ 9,8 bilhoes. A partir de 2023 e, sobretudo, em 2024, observa-se uma retomada da
lucratividade.

Tabela 12 - Lucro liquido da CEF no periodo de 2020 a 2024
Ano Lucro Liquido (RS bilhdes)  Referéncia

2020 13,2 RI12020, p. 6
2021 17,3 RI 2021, p. 95
2022 9,8 RI12022,p. 4
2023 11,7 RI2023, p. 11
2024 14,0 RI12024,p. 4

Fonte: Elaboragdo propria, a partir dos Relatorios Integrados da CEF, 2020 a 2024.

Esse movimento de 2024 indica recuperagao da rentabilidade, associada a expansao da
carteira de crédito, melhoria da qualidade dos ativos e aumento das receitas de servigos. Em
termos analiticos, o comportamento do lucro da CEF no periodo evidencia que, embora sujeita
a ciclos econdmicos e a pressoes tipicas de instituicdes financeiras, a estatal mantém capacidade
consistente de geracdo de resultados positivos, a0 mesmo tempo em que cumpre funcgdes

publicas estratégicas, como financiamento habitacional e operacionalizag@o de politicas sociais.

A andlise do corpo funcional da CEF no periodo de 2020 a 2024, indicada na Tabela 13,

evidencia uma trajetdria inicialmente expansionista, seguida de estabilizagdo e posterior



129

retracdo. Conforme os dados apresentados, o numero de empregados cresceu de 81.945 (2020)
para 86.962 (2023), indicando um movimento de recomposicdo do quadro apds politicas
anteriores de enxugamento. Esse comportamento é coerente com a ampliagao das atividades do
banco no periodo, especialmente no contexto da pandemia e do pos-pandemia. Dados agregados
mostram que a CEF manteve, em 2023, cerca de 86,9 mil empregados, confirmando a
estabilidade do quadro nesse momento.

Tabela 13 - Quantidade de empregados da CEF no periodo de 2020 a 2024
Ano Qtde. Empregados  Referéncia

2020 81.945 RI 2020, p. 271
2021 86.004 RI 2021, p. 204
2022 86.959 RI 2022, p. 72
2023 86.962 RI 2023, p. 75
2024 83.307 RI 2024, p. 77

Fonte: Elaboragdo propria, a partir dos Relatorios Integrados da CEF, 2020 a 2024.

Entretanto, em 2024 observa-se uma reducdo para 83.307 empregados, o que pode ser
interpretado como parte de um movimento de ajuste organizacional e controle de custos,
comum em institui¢des financeiras, inclusive publicas. No entanto, ndo ha relacao direta entre
quantidade de empregados e lucro. Em perspectiva mais ampla, estudos indicam que, apesar da
redu¢do do quadro ao longo da ultima década, houve expressivo aumento no numero de clientes
atendidos, elevando significativamente a relacao clientes por empregado e, consequentemente,
a produtividade do trabalho. Tal dinamica sugere um processo de intensificacao do trabalho e
de busca por eficiéncia operacional, ao mesmo tempo em que levanta questdes relevantes para
o debate sobre empresas estatais, especialmente no que se refere ao equilibrio entre
racionalidade econdmica, capacidade de atendimento e condi¢des de trabalho dos empregados

publicos.

A andlise dos Relatorios Integrados da Caixa Econdmica Federal (CEF) referentes ao
periodo de 2020 a 2024 revela uma trajetoria consistente de amadurecimento institucional,
marcada pela consolida¢do de praticas de governanga corporativa e pela crescente integracao
entre educagdo corporativa, aprendizagem organizacional e programas de integridade e
compliance. Ao longo desse periodo, observa-se que a organizag@o evolui de uma abordagem
mais instrumental da capacita¢do para uma perspectiva estratégica, na qual o desenvolvimento
de competéncias passa a ser compreendido como vetor essencial para a sustentabilidade

institucional. Tal movimento est4 alinhado a concepcao de educagdo corporativa como sistema
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estratégico, conforme proposto por Eboli (2004), que enfatiza a centralidade da aprendizagem

continua na constru¢ao de organiza¢des competitivas e adaptaveis.

Nos Relatorios Integrados de 2020 e 2021, identifica-se um contexto marcado pela
necessidade de adaptagdo as transformacdes impostas pela pandemia, o que impulsionou a
adocdo intensiva de tecnologias digitais para a capacitacdo dos empregados. Nesse periodo, a
educacado corporativa assume papel fundamental na manuten¢do da continuidade das atividades
organizacionais, evidenciando sua fun¢do como mecanismo de resiliéncia institucional. A
ampliacao do uso de plataformas digitais e ambientes virtuais de aprendizagem demonstra a
aderéncia da organizagdo ao modelo de universidade corporativa em rede, conforme discutido
por Freire et al. (2019), no qual a aprendizagem ocorre de forma distribuida e mediada por

tecnologias.

A partir de 2022, observa-se uma inflexdo qualitativa nos relatorios, com maior énfase
na personalizagdo das trilhas de aprendizagem e na integragdo entre capacitacao e gestdo de
desempenho. Esse avanco evidencia a incorporacao de praticas eficientes de gestdo do
conhecimento, alinhadas a perspectiva de Langhi e Cordeiro (2021), que destacam a
importancia de sistemas estruturados para a disseminag¢do e aplicacdo do conhecimento
organizacional. Nesse sentido, a CEF demonstra evolugdo na constru¢do de um ambiente

propicio a aprendizagem continua, no qual o conhecimento ¢ tratado como ativo estratégico.

A UCC permanece, ao longo de todo o periodo analisado, como principal instrumento
de operacionalizagdo da educacao corporativa. A atuagdo da UCC evidencia a consolidacao de
um modelo educacional alinhado as necessidades estratégicas da organizagdo, conforme
proposto por Meister (1999), que define a universidade corporativa como um sistema voltado
ao desenvolvimento de competéncias essenciais ao negocio. A ampliacdo da oferta de cursos,
a diversificacdo de formatos educacionais e a integragdo com plataformas digitais reforcam a
capacidade da UCC de atender as demandas de um ambiente organizacional em constante

transformagao.

A aprendizagem organizacional, por sua vez, ¢ evidenciada nos relatorios por meio de
praticas que transcendem a capacitag¢ao formal, incluindo iniciativas de aprendizagem informal,
social e experiencial. Programas de mentoria, comunidades de pratica e espagos colaborativos
sdo destacados como mecanismos de compartilhamento de conhecimento, refletindo a
abordagem de aprendizagem situada proposta por Bispo (2013). Essa perspectiva reforca a ideia
de que o conhecimento organizacional ¢ construido coletivamente, a partir das interagdes entre

individuos e da reflexdo sobre a pratica.



131

No campo da integridade e do compliance, os Relatorios Integrados evidenciam a
consolidag@o de um sistema robusto de governanga, baseado em principios éticos € mecanismos
de controle. Ao longo do periodo analisado, observa-se a continuidade e o fortalecimento do
Programa de Integridade, que se apresenta como elemento central na prevencao de riscos e na
promogao de condutas éticas. Essa constancia demonstra a institucionalizacdo do compliance
como componente estruturante da gestdo organizacional, conforme defendido por Lamboy,

Risegato e Coimbra (2018).

r

Um aspecto relevante identificado nos relatorios € a crescente articulagdo entre
integridade e educagdo corporativa. A disseminagao de valores éticos € normas de conduta ¢
realizada por meio de treinamentos, campanhas de comunicacdo e acdes educativas,
evidenciando a dimensao educativa do compliance. Essa abordagem reforca a ideia de que a
conformidade ndo pode ser garantida apenas por meio de regras formais, sendo necessaria a

internalizacao de valores pelos individuos, conforme argumenta Lamboy (2018).

Nos relatérios mais recentes, observa-se a incorporacdo de temas relacionados a
integridade nas trilhas de aprendizagem, indicando um avango na integracdo entre
desenvolvimento de competéncias e promog¢do de condutas éticas. Essa pratica esta alinhada a
perspectiva de Fischer (2002), que defende a inclusao de contetidos éticos nos programas de
formagdo corporativa como forma de promover uma gestao mais responsavel e alinhada aos
interesses da sociedade. Dessa forma, a educagdo corporativa passa a desempenhar papel central

na constru¢do de uma cultura de integridade.

Outro ponto de destaque refere-se ao papel da lideranga na promogao da integridade e
da aprendizagem organizacional. Os relatorios evidenciam investimentos significativos na
formacao de lideres, com foco em competéncias relacionadas a ética, governanca e tomada de
decisdo. Essa abordagem esta em consonancia com Fleury (2002), que enfatiza a importancia
da lideranga na criagdo de ambientes organizacionais favoraveis ao aprendizado e a inovagao.
A formacao de lideres éticos e comprometidos com os valores institucionais contribui para a

consolidag¢do de uma cultura organizacional baseada na integridade.

No ambito do compliance, os relatorios destacam a importancia de mecanismos como
canais de denuncia, auditorias e controles internos, que compdem a estrutura do sistema de
integridade. No entanto, o diferencial observado na CEF reside na integracdo desses
mecanismos com agdes educativas, o que potencializa sua efetividade. Essa abordagem reforga
a ideia de que a cultura de integridade depende da internalizagdo de valores e da conscientiza¢do

dos individuos, conforme destacado pela CGU (2024).
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Conforme a CGU (2015), o investimento em comunicacdo e treinamento ¢ essencial
para que um programa de integridade ou de compliance seja efetivo. Os valores e as principais
politicas de integridade adotadas pela empresa, geralmente explicitados no codigo de ética ou
conduta, devem estar acessiveis a todos os interessados (stakeholders) e ser amplamente
divulgados. Dirigentes, funcionarios e, em certos casos, terceiros responsaveis pela aplicagdo

das politicas, devem ser devidamente treinados.

A SEST apresentou em 2025 os resultados do 7° Ciclo do IG-SEST (ano-base 2024),
incluindo as notas da CEF. Ressalta-se que a SEST alterou os critérios de avaliacao desse Ciclo,
principalmente a alteracdo da pontuagdo de 0 a 10 (zero a dez) para 0 a 100 (zero a cem). Em
complemento ao estudo realizado por Minematsu et al. (2024) sobre a CEF, mesmo que a
empresa nao tenha atingido a nota méaxima nos dois ultimos ciclos de avaliacdo, constata-se que
a nota da CEF permanece alta.

Tabela 14 - IG-SEST do periodo de 2017 a 2025
IG-SEST Ano Nota geral média

1° Ciclo 2017 7,51
2° Ciclo 2018 9,69
3° Ciclo 2018 9,75
4° Ciclo 2019 10,00
5° Ciclo 2021 10,00
6° Ciclo 2022 9,90
7° Ciclo 2025 9,54*

Fonte: Elaboragdo propria, a partir do IG-SEST.
Nota: *o valor da nota 95,37 foi ajustada para 9,54 para fins de comparacdo

Conforme o IG-SEST, a CEF possui nivel de exceléncia nas trés dimensdes avaliadas:
1. Governanga Corporativa; 2. Politicas Publicas; 3. Boas Praticas e Inovagao (MGI, 2025b, p.
8). O grau de maturidade de exceléncia representa o nivel mais alto de cinco faixas: Governanga
Corporativa: “A organizacdo se torna referéncia em governanga corporativa, adotando as
melhores praticas do mercado e promovendo inovagdo na area. Ha forte cultura de ética,
transparéncia e prestagao de contas, com impacto positivo para todos os stakeholders”; Politicas
Publicas: “A empresa ¢ referéncia na implementagdo de politicas publicas, atuando de forma
proativa e inovadora. Contribui para a formulagao de politicas e boas praticas no setor, gerando
impacto positivo e sustentdvel para a sociedade”; Boas Praticas e Inovagdo: “A empresa ¢

referéncia em boas praticas e inovacdo, atuando como pioneira em seu setor. Cultura de
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inovac¢ao consolidada, adocdo de tecnologias de ponta e impacto significativo no mercado por

meio de solugdes disruptivas” (MGI, 2025b, p. 5-6).

Embora o IG-SEST nao seja um instrumento punitivo, sua influéncia sobre as decisdes
de gestdo e os rumos estratégicos das empresas estatais sdo visiveis. A obtengdo de boas
avaliagoOes, além de trazer legitimidade institucional, fortalece a relagdo com a sociedade e com
os 6rgdos de controle. Assim, integrar governanga, educagao corporativa e cultura ética torna-
se essencial para as organizagdes que buscam nao apenas cumprir normas, mas gerar valor

publico de forma efetiva e duradoura.

A CEF possui auditoria interna e Auditoria externa (KPMG Auditores Independentes)
para atestar a conformidade das atividades da empresa. Além disso, a CGU e o TCU realizam

auditorias periodicas e realizando recomendagdes ou punigdes, conforme o caso.

A CGU emitiu certificados de auditorias para o periodo de 2020 a 2024, sendo que no
Relatorio de Avaliagdao de 2024 “a opinido da equipe de auditoria da CGU ¢ de que, em todos
os aspectos relevantes, a CAIXA atuou em conformidade com os critérios € normativos

aplicaveis ao longo do exercicio de 2024.” (CGU, 2025, p. 40).

Conforme os acordaos emitidos pelo TCU sobre os processos de contas anuais da CEF
dos exercicios de 2020, 2023 e 2024, nao foram identificadas irregularidades e apresentaram,
de forma clara e objetiva, a exatidao dos demonstrativos contabeis, a legalidade, a legitimidade
e a economicidade dos atos de gestdo. De acordo com relatdrios do TCU sobre os indicadores
de governanga e gestdo (IGG e IESGO) da CEF, a empresa apresentou valores relativamente
altos me quase todos os quesitos. No caso do IGG, o valor mais baixo foi para “capacidade em
gestdo de contratagdes” (85,2%) e o mais alto para “capacidade em gestdo de pessoas” (98,2%),

com indica¢do no Quadro 9.

Quadro 9 — Resumo da autoavaliacio (IGG) da CEF

Indicador Valor
iGG (indice integrado de governanca e gestdo publicas) 93.8%
iGovPub (indice de governanca publica) 95.9%
iGovPessoas (indice de governanga e gestio de pessoas) 97.1%
iGestPessoas (indice de capacidade em gestio de pessoas) 98.2%
iGovTlI (indice de governanca e gestio de TI) 94 4%
iGestTI (indice de capacidade em gestio de TI) 95.4%
iGovContrat (indice de governanca e gestio de contratacdes) 90.9%
iGestContrat (indice de capacidade em gestio de contratagdes) 85.2%
iGovOrcament (indice de governanga e gestio orcamentaria) 95.8%
iGestOrcament (indice de capacidade em gestio orcamentaria) 92 8%

Fonte: TCU, 2021, p. 3
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O IESGO ¢ mais abrangente que o IGG pois avalia, além da governanga e gestdo,
também as praticas relacionadas a Environmental, Social and Governance (ESG) ou
Responsabilidade Sociambiental (RSA). O IESGO da CEF ¢ considerado alto, conforme
demonstrado no Quadro 10, sendo que o indice de governanca e gestdo da sustentabilidade

ambiental atingiu 100%.

Quadro 10 - Resumo da autoavaliacio (IESGO) da CEF

Indicador Valor
iESGo (indice ESG) 95,8%
iES (indice integrado de sustentabilidade ambiental e social) 97 5%
iGovSustentAmb (indice de governanca e gestéio da sustentabilidade ambiental) 100,0%
iGovSustentSocial (indice de governanga e gestdo da sustentabilidade social) 954%
iGG (indice integrado de governanga e gestdo piblicas) 95,0%
iGovPub (indice de governanca piblica organizacional) 95,7%
iGovPessoas (indice de governanca e gestdo de pessoas) 97 6%
iGestPessoas (indice de gestdo de pessoas) 95,8%
iGovTl (indice de governanca e gestéo de tecnologia da informagéio e de seguranga da informacéo) 90,4%
iGestT| (indice de gestéo de tecnologia da informacéo e da seguranca da informagéo) 97,2%
iGovContratagdes (indice de governanga e gestéo de contratagdes) 96,1%
iGestContrat (indice de gestdo de contratagdes) 93,0%
iGovOrcament (indice de governanca e gestéo orgamentarias) 95,9%
iGestOrcament (indice de gestdo orcamentaria) 92,5%

Fonte: TCU, 2024, p. 4

A partir de 2022, observa-se uma ampliagdo do escopo das agdes de integridade, com
maior énfase em temas como diversidade, inclusdo e responsabilidade social. A tematica ¢
ampliada nos indicadores da SEST e TCU, bem como destacada nos ultimos Relatorios
Integrados da CEF. Essa evolucao indica uma compreensdao mais ampla do conceito de
integridade, que passa a incorporar dimensdes sociais € ambientais, em linha com os principios
de ESG. De acordo com o IBGC (2023), a governanga corporativa contemporanea deve
considerar ndo apenas a conformidade legal, mas também o impacto das organizagdes sobre a

sociedade e 0 meio ambiente.

No que se refere a aprendizagem organizacional, os relatorios mais recentes
demonstram maior preocupacdo com a mensuracao de resultados e a avaliagdo de impacto das
acOes educacionais. A ado¢do de indicadores de desempenho e métricas de capacitacao
evidencia um avanc¢o na maturidade do sistema de educacdo corporativa, respondendo a
necessidade de avaliagdo destacada por Eboli (2014). Esse movimento contribui para a melhoria
continua das praticas educacionais e para o alinhamento entre aprendizagem e resultados

organizacionais.
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Adicionalmente, a analise dos Relatorios evidencia uma forte articulagdo entre
transformagdo digital e desenvolvimento de competéncias. A capacitagdo em tecnologias
emergentes, metodologias dgeis e analise de dados demonstra a adaptagcdo da organizagdo as
demandas do ambiente contemporaneo. Essa abordagem reforca a importancia da
aprendizagem organizacional como instrumento de inovagao, conforme destacado por Freire et
al. (2019), que defendem a integracao entre tecnologia, conhecimento e estratégia na construgao
de organizagdes inteligentes. Ressalta-se os altos investimentos nos ultimos anos em TI,

provavelmente relacionada ao uso da inteligéncia artificial e a inovagao na area bancéria.

Outro aspecto relevante ¢ a ampliagdo do alcance das a¢des de educagdo corporativa em
rede, que passam a incluir ndo apenas empregados, mas também parceiros € outros
stakeholders. Essa caracteristica reforca a concep¢do de educagdo corporativa como
ecossistema de aprendizagem, no qual diferentes atores participam da construcdo e
disseminac¢do do conhecimento. Tal abordagem estad alinhada as contribuicdes de Freire ef al.
(2019) que enfatizam a importancia de envolver toda a cadeia de valor nos processos de

educagdo corporativa e aprendizagem organizacional.

A analise integrada dos Relatorios permite identificar uma convergéncia crescente entre
educagdo corporativa, aprendizagem organizacional, integridade e compliance, que passam a
atuar de forma articulada na estratégia organizacional. Esses elementos se complementam na
constru¢do de uma organizagdo mais €tica, inovadora e orientada ao aprendizado continuo,
evidenciando uma visao sistémica da gestdo. Essa integracao reflete a maturidade institucional
da CEF e sua capacidade de alinhar desenvolvimento de pessoas, produ¢do de conhecimento e

governanga.

Em sintese, os Relatorios Integrados de 2020 a 2024 evidenciam uma evolugdo
consistente na articulacdo entre aprendizagem, integridade e estratégia, demonstrando que a
CEF tem avangado na constru¢do de um modelo organizacional baseado no conhecimento e na
ética. A consolidacdo dessa abordagem contribui para o fortalecimento da governanga
corporativa e para a geragdo de valor sustentavel, ao mesmo tempo em que oferece evidéncias
empiricas relevantes para o campo de estudos sobre educacdo corporativa, aprendizagem

organizacional e compliance.

Ao longo dos anos, a CEF estruturou praticas de formacgao alinhadas aos seus objetivos
organizacionais, promovendo a aprendizagem continua, o desenvolvimento de competéncias e
a disseminacdo de valores corporativos. Tal trajetéria tem sido reconhecida por 6rgdos de

controle e governanga, que destacam a importancia da educacdo corporativa como elemento de
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fortalecimento da gestdo, da conformidade e da geracao de valor publico. Desse modo, baseado
na experiéncia da CEF, bem como orientagdes de 6rgaos de controle como a CGU, TCU e
SEST, concebeu-se um Produto Educacional (Anexo A) para apoiar a sistematizagdo de trilhas
formativas, metodologias, indicadores e estratégias de implementacdo que favorecam a
internalizacdo de valores éticos e comportamentos alinhados as diretrizes institucionais. Sua
aplicabilidade pode ser adaptada a outras organizacdes publicas e privadas que busquem

fortalecer seus programas de integridade por meio da educagdo corporativa.

Dessa forma, o Manual amplia o potencial de transferéncia do conhecimento produzido
nesta pesquisa para diferentes contextos organizacionais. Ressalva-se que o Manual de
Educagao Corporativa, Programa de Integridade e Compliance (Anexo A) ¢ um material de
apoio as acdes de educagdo corporativa, devendo serem realizadas as devidas adaptagdes

conforme as caracteristicas e estratégias de cada empresa.

A produg¢do do Manual justifica-se pela identificacdo de lacuna existente entre os
referenciais tedricos sobre educacao corporativa € os instrumentos operacionais destinados a
implementagdo de programas educacionais voltados a integridade. Embora a literatura
reconheca a importancia da aprendizagem organizacional para o fortalecimento da cultura ética,
observa-se a necessidade de materiais que orientem, de forma sistematizada, a construcao de
trilhas de aprendizagem, metodologias, indicadores e processos de avaliagdo. Portanto, o
manual busca contribuir para aproximar teoria e pratica, oferecendo um modelo flexivel e
adaptavel as diferentes realidades organizacionais. Espera-se que o Produto Educacional possa
servir como referéncia para futuras iniciativas de formagdo corporativa, fortalecendo a cultura
de integridade, a preven¢ao de riscos e a consolidagdo de ambientes organizacionais mais

éticos, transparentes e socialmente responsaveis.
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CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a educagdo corporativa, a
aprendizagem organizacional, por meio da UCC, e o Programa de Integridade e Compliance no
contexto da CEF, compreendendo tais dimensdes como elementos interdependentes da
estratégia organizacional. A partir da revisao teorica e da andlise dos Relatorios Integrados,
evidenciou-se que essas areas nao atuam de forma isolada, mas constituem um sistema
integrado de desenvolvimento institucional, voltado a geracdo de valor publico, a
sustentabilidade organizacional e a promog¢do de uma cultura ética. A articulacdo entre esses
elementos demonstra que o aprendizado continuo, aliado a integridade, configura-se como um
diferencial estratégico para organizacdes publicas inseridas em ambientes complexos e

altamente regulados.

No que se refere a educacdo corporativa, verificou-se que sua evolucdo ultrapassa o
modelo tradicional de treinamento e desenvolvimento, assumindo papel central na formagao de
competéncias alinhadas a estratégia organizacional. No caso da CEF, a UCC apresenta-se como
um instrumento estruturante, responsavel por promover o desenvolvimento continuo dos
empregados e demais stakeholders, em consonancia com os objetivos institucionais. A
amplitude de acgdes educacionais, a diversidade de metodologias e o uso intensivo de
tecnologias evidenciam a maturidade do modelo adotado, reforgando sua contribui¢cdo para o

fortalecimento do capital humano e para o alcance de resultados organizacionais sustentaveis.

A andlise da aprendizagem organizacional permitiu compreender que o processo de
construcao do conhecimento na CEF ocorre de forma dinamica, envolvendo dimensdes formais
e informais, individuais e coletivas. A aprendizagem ndo se restringe aos programas
estruturados, mas se manifesta nas praticas cotidianas, nas interagdes sociais € nos mecanismos
de compartilhamento de experiéncias. Tal constatagao refor¢a a importancia de ambientes
organizacionais que favorecam o didlogo, a colaboracdo e a reflexdo critica, elementos
essenciais para a consolidagdo de uma organizagdo que aprende. Nesse sentido, a integracao
entre educagdo corporativa e aprendizagem organizacional contribui para a formag¢do de uma

cultura orientada ao desenvolvimento continuo.

Considerando o exposto e visando ampliar a experiéncia da CEF a outras empresas,
elaborou-se 0 Manual: Educag¢do Corporativa, Programa de Integridade e Compliance (Anexo
A), o qual figura-se como um desdobramento pratico dos resultados obtidos nesta pesquisa,
buscando transformar os referenciais tedricos e as analises desenvolvidas em uma ferramenta

aplicavel ao contexto organizacional. Nesse sentido, o Manual foi concebido como instrumento
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capaz de apoiar gestores, profissionais de recursos humanos, areas de compliance e instituigoes
de ensino corporativo na implementacdo de agdes educativas estruturadas, alinhadas as

necessidades contemporaneas das organizacgdes publicas e privadas.

A relevancia do Manual também esta associada a necessidade crescente de integrar
educacdo corporativa e gestdo da integridade. Em um cenario marcado por rapidas
transformagoes tecnoldgicas, mudangas regulatorias e aumento das exigéncias de transparéncia
e responsabilidade institucional, torna-se fundamental adotar estratégias educacionais
permanentes que promovam ndo apenas a aquisicdo de conhecimentos, mas também o
desenvolvimento de atitudes e comportamentos éticos. Ao incorporar fundamentos da
andragogia, da heutagogia e do onlearning, o produto educacional propde abordagens que
valorizam a autonomia do aprendiz, a aprendizagem continua e a aplicagdo pratica dos
conhecimentos, contribuindo para que os conteudos relacionados a integridade e ao compliance

sejam efetivamente incorporados ao cotidiano organizacional.

A sistematizagao, disseminacao e aplicacao do conhecimento organizacional constituem
fatores criticos para a inovacao e a adaptagdo institucional. No caso da CEF, a utilizacao de
plataformas digitais, trilhas de aprendizagem e comunidades de pratica demonstra a
preocupagdo da organizagdo em estruturar mecanismos que favoregam o acesso ao
conhecimento e sua transformacdo em resultados concretos. Contudo, destaca-se que a
efetividade dessas iniciativas depende, sobretudo, de aspectos culturais e da disposicao dos

individuos para compartilhar saberes.

No campo da integridade e do compliance, a pesquisa evidenciou que tais dimensodes
assumem carater estratégico no contexto contemporaneo, especialmente em organizacgdes
publicas sujeitas a elevados niveis de controle. O Programa de Integridade da CEF apresenta-
se como um conjunto estruturado de politicas, normas e procedimentos voltados a prevengao,
deteccdo e remediacdo de irregularidades. Sua efetividade estd diretamente relacionada ao
comprometimento da Alta Administracdo, a existéncia de mecanismos de controle e a

disseminagdo de valores éticos no ambiente organizacional.

A andlise demonstrou que a integridade transcende o cumprimento formal de normas,
configurando-se como elemento cultural incorporado as praticas organizacionais. Nesse
sentido, a cultura de integridade constitui um dos principais desafios e, simultaneamente, um
dos maiores avangos observados. A internalizagao de valores éticos pelos empregados e demais
stakeholders contribui para a construgdo de um ambiente organizacional mais transparente,

confiavel e alinhado as expectativas da sociedade. Tal perspectiva reforga a ideia de que o
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compliance deve ser compreendido ndo apenas como mecanismo de controle, mas como

instrumento de transformagdo organizacional.

A comunicacdo e a educagdo em compliance destacam-se como pilares fundamentais
para a consolidacdo do programa de integridade. A pesquisa evidenciou que a mera
formaliza¢do de politicas ndo ¢ suficiente para garantir sua efetividade, sendo necessaria a
implementagao de estratégias continuas de capacitagdo e disseminagdo de informagdes. No caso
da CEF, a integracao entre a UCC e o Programa de Integridade potencializa a internalizagao
das normas e valores institucionais, contribuindo para a formag¢do de comportamentos éticos e
responsaveis. Essa integragdo evidencia o papel estratégico da educacdo corporativa na

promocao da cultura de integridade.

Outro aspecto relevante refere-se a governanga corporativa, que se apresenta como
estrutura de suporte as praticas de educacgdo, aprendizagem e integridade. A existéncia de
mecanismos formais de controle, instancias deliberativas e instrumentos normativos contribui
para a padronizagdao de processos e para a mitigacdo de riscos. No contexto da CEF, a
governanca demonstra alinhamento com principios de transparéncia, accountability e
sustentabilidade, refor¢ando a legitimidade institucional e a confianga dos stakeholders. Tal

alinhamento evidencia a importancia de uma gestao integrada e orientada por valores.

Ressalta-se a importancia da lideranga no processo de consolidacdo da cultura
organizacional. Lideres desempenham papel fundamental na promog¢ao da aprendizagem e na
disseminacdo de valores éticos, atuando como agentes de transformacdo institucional. A
coeréncia entre discurso e pratica, especialmente por parte da Alta Administragdo, constitui

fator determinante para o sucesso das iniciativas de educagao corporativa € compliance.

Os resultados obtidos indicam que a CEF possui um modelo consolidado de educagdo
corporativa e integridade, com elevado grau de maturidade institucional. A amplitude das agdes
educacionais, aliada a robustez do programa de compliance, evidencia o compromisso da
organizagdo com o desenvolvimento de pessoas e com a ética organizacional. Entretanto, como
toda organizagdo complexa, a CEF enfrenta desafios relacionados & avaliagdo da efetividade
das acdes educacionais, & mensuracdo de resultados e a manutencdo do engajamento dos
empregados em processos continuos de aprendizagem. Adicionalmente, ressalva-se que o bom
desempenho das atividades educacionais da CEF, por meio da UCC, ndo significa o fim de
irregularidades. As a¢des de educagdo corporativa tém carater preventivo, enquanto o aspecto
corretivo cabe a Corregedoria da CEF (CEF, 2025d). Desse modo, ressalta-se a importancia da

acao continua da UCC na prevencdo de condutas irregulares.
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Dentre os principais desafios identificados, destaca-se a necessidade de aprimorar
mecanismos de avaliagdo de impacto das agdes educacionais, de modo a verificar sua
contribuicdo efetiva para o desempenho organizacional. Além disso, a constante evolugdo do
ambiente regulatorio e tecnoldgico exige atualizagdo permanente das politicas de integridade e
dos contetidos formativos. A capacidade de adaptagdo torna-se, portanto, elemento essencial

para a sustentabilidade das iniciativas analisadas.

A pesquisa contribui para o campo académico ao evidenciar a inter-relagdo entre
educagdo corporativa, aprendizagem organizacional e integridade, temas frequentemente
abordados de forma isolada na literatura. Ao analisar essas dimensdes de forma integrada, o
estudo amplia a compreensdo sobre os fatores que influenciam o desenvolvimento
organizacional em instituicdes publicas. Ademais, reforca a necessidade de novas pesquisas

que explorem essas intersecdes, especialmente no contexto brasileiro.

Como limitacdes do estudo, destaca-se a utilizacdo de dados institucionais e
documentais, que, embora relevantes, podem ndo capturar integralmente as percepcoes €
experiéncias dos individuos no cotidiano organizacional. Nesse sentido, sugere-se que
pesquisas futuras incorporem abordagens quantitativas e qualitativas, a fim de aprofundar a

compreensao dos processos de aprendizagem e internalizagcdo da cultura de integridade.

Por fim, conclui-se que a integracao entre educacdo corporativa, aprendizagem
organizacional, integridade e compliance constitui um modelo estratégico capaz de promover
nao apenas a eficiéncia organizacional, mas também a geracao de valor publico e a construgao
de instituigdes mais €ticas e sustentaveis. No caso da CEF, essa integracdo demonstra-se
consistente e alinhada as demandas contemporaneas, posicionando a organiza¢do como
referéncia no desenvolvimento de praticas inovadoras no setor publico. O desafio futuro reside
na manuten¢ao desse modelo, na sua constante evolugdo e na capacidade de responder as

transformac¢oes do ambiente institucional.
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APRESENTACAO

As organizagdes contemporaneas enfrentam desafios crescentes relacionados a
governanga, a ética, a transparéncia e a conformidade regulatéria. Em um cenario marcado por
rapidas transformagdes tecnoldgicas, maior fiscalizagdo dos o6rgdos de controle e crescente
exigéncia da sociedade por responsabilidade corporativa, torna-se imprescindivel desenvolver
mecanismos permanentes de promogao da integridade.

Nesse contexto, a educacdo corporativa assume papel estratégico. Mais do que
transmitir normas e procedimentos, ela possibilita a constru¢do de uma cultura organizacional
baseada em valores éticos, aprendizagem continua e comportamento responsavel.

Este manual foi elaborado como produto educacional derivado de pesquisa
desenvolvida em programa de mestrado profissional e apresenta um modelo de educagdo
corporativa voltado ao fortalecimento da integridade e do compliance nas organizacdes publicas
e privadas.

O material oferece fundamentos teoricos, orientagdes metodologicas, instrumentos de
diagnostico, trilhas de aprendizagem e indicadores de avaliagdo capazes de subsidiar a

implementagao de programas educacionais permanentes de integridade.



INTRODUCAO

A constru¢do de ambientes organizacionais éticos depende da existéncia de mecanismos
institucionais capazes de orientar comportamentos, disseminar valores e fortalecer a
responsabilidade individual e coletiva. Historicamente, muitas organizagcdes concentraram seus
esforcos em instrumentos de controle, auditoria e fiscalizagdo. Embora importantes, essas
ferramentas apresentam limitagdes quando utilizadas isoladamente. A experiéncia demonstra
que a prevencdao de irregularidades depende da formagdo continua das pessoas e da
consolida¢cdo de uma cultura organizacional baseada na integridade.

Nesse sentido, a educagdo corporativa deixa de ser apenas um conjunto de treinamentos
para assumir papel estratégico na constru¢ao de competéncias, atitudes e valores alinhados aos
objetivos institucionais. A aprendizagem organizacional permite que o conhecimento produzido
pelos individuos seja compartilhado e incorporado aos processos da organizacao.

O presente manual propde um modelo integrado de educagdo corporativa destinado ao
desenvolvimento de uma cultura organizacional de integridade e compliance.

Os objetivos especificos sdo: 1. Promover a compreensdo dos conceitos de ética,
integridade e compliance; 2. Propor a educagdo corporativa e aprendizagem organizacional a
consolidagcdo e aplicagdo de tais conceitos; 3. Oferecer instrumentos de implementacido e
avaliacdo; 4. Apoiar gestores, profissionais de gestao de pessoas e areas de compliance.

O publico-alvo: gestores publicos; gestores privados; profissionais de compliance e
gestdo de pessoas; universidades corporativas; escolas de governo; instituigdes de ensino

profissional; consultores organizacionais; pesquisadores e estudantes do tema.



CAPITULO 1 - ETICA, INTEGRIDADE E COMPLIANCE

1.1 Etica Organizacional

A ética organizacional corresponde ao conjunto de valores que orienta as decisdes e
comportamentos dos membros da organizacao. Ela se manifesta: nas relagdes entre colegas; no
relacionamento com clientes; no atendimento ao cidadao; na utilizagdo dos recursos
institucionais; na tomada de decisdes. A ética fortalece a reputacdo institucional e contribui para

a sustentabilidade organizacional.

1.2 O que é Integridade?

A integridade pode ser compreendida como a coeréncia entre valores, principios e
comportamentos. No ambiente organizacional, representa a capacidade de agir de forma ética,
transparente e responsavel, mesmo diante de situagcdes de pressdo ou conflito de interesses.
Uma organizagao integra promove relacdes baseadas na confianga, na honestidade e no respeito
as normas internas e externas. A integridade ultrapassa o simples cumprimento de regras, pois

envolve compromisso genuino com valores institucionais.

1.3 O que é Compliance?

Compliance significa agir em conformidade com leis, regulamentos, normas e
procedimentos internos. Sua finalidade ¢ reduzir riscos institucionais e garantir que as
atividades organizacionais sejam executadas de forma correta, transparente e responsavel. Um
programa de compliance normalmente contempla: codigo de ética; politicas internas; gestao de

riscos; canal de denuncias; investigacdes internas; monitoramento; treinamento continuo.

1.4 A Relacao entre Integridade e Compliance

Embora relacionados, integridade e compliance ndo sdo conceitos idénticos.
Compliance est4 associado ao cumprimento das normas. Integridade refere-se aos valores que
orientam comportamentos. Uma organiza¢do pode cumprir formalmente regras e ainda assim
apresentar problemas éticos. Por outro lado, uma cultura de integridade fortalece naturalmente

o compliance.



Por essa razdo, os programas mais modernos priorizam agdes educativas capazes de

desenvolver consciéncia ética e senso de responsabilidade.

1.5 Principais Riscos Organizacionais

Os programas de integridade devem abordar riscos como:

Fraudes;

Atos praticados com inten¢do de obter vantagens indevidas;

Corrupgao;

Lavagem de dinheiro e financiamento do terrorismo;

Utilizagao indevida do poder para obtencao de beneficios pessoais ou institucionais;
Conflito de Interesses;

Situagdes em que interesses particulares interferem nas decisoes profissionais;
Assédio Moral;

Assédio Sexual;

Uso Indevido de Informacdes;

Compartilhamento inadequado de dados estratégicos ou pessoais;
Descumprimento Normativo;

Violagao de leis, regulamentos ou procedimentos internos.

Reflexao:

Reflita:

Uma organizacao torna-se integra apenas porque possui normas?

Como as pessoas aprendem a agir eticamente?
O treinamento tradicional ¢ suficiente?
Como transformar regras em comportamentos?

Essas questdes serdo discutidas nos proximos capitulos.



CAPITULO 2 - EDUCACAO CORPORATIVA COMO ESTRATEGIA DE
INTEGRIDADE E COMPLIANCE

2.1 Educacao Corporativa: além do treinamento tradicional

Durante décadas, as organizagdes concentraram seus esfor¢os de capacitagdo em
treinamentos pontuais, geralmente direcionados a execucdo de tarefas especificas. Embora
importantes, tais iniciativas apresentam limitagdes quando utilizadas como principal estratégia
de desenvolvimento humano. A educagao corporativa surge como evolugdo desse modelo. Seu
foco ndo estd apenas na transferéncia de conhecimentos técnicos, mas na formacdo continua de
competéncias alinhadas aos objetivos estratégicos da organizagdo. Nesse contexto, aprender
deixa de ser um evento isolado para tornar-se um processo permanente.

Quando aplicada aos programas de integridade e compliance, a educagao corporativa
permite transformar normas e procedimentos em comportamentos observaveis, fortalecendo a

cultura ética institucional.

2.2 Universidade Corporativa e Compliance
A universidade corporativa representa um sistema estruturado de educagdo corporativa
e aprendizagem organizacional. Sua finalidade consiste em desenvolver conhecimentos,
habilidades e atitudes necessarios ao alcance dos objetivos estratégicos da organizagao.
Aplicada a integridade, a universidade corporativa pode ser responsavel por:
e formacao ética dos colaboradores;
e capacitacao de liderangas;
e disseminacao de valores institucionais;
e atualizacdo normativa;
e desenvolvimento de competéncias comportamentais;
o fortalecimento da cultura de compliance.
A aprendizagem deixa de ser responsabilidade exclusiva da area de gestao de pessoas e

passa a integrar toda a estrutura organizacional.

2.3 Aprendizagem Organizacional



A aprendizagem organizacional ocorre quando os conhecimentos produzidos pelos
individuos sdo compartilhados e incorporados aos processos institucionais. Organizacdes que
aprendem sdo capazes de:

e identificar erros;

e corrigir falhas;

e compartilhar boas praticas;
e adaptar-se as mudancas;

e novar continuamente.

No campo da integridade, a aprendizagem organizacional permite transformar

ocorréncias, auditorias, dentincias e nao conformidades em oportunidades de melhoria.

2.4 Cultura Organizacional e Integridade
A cultura organizacional corresponde ao conjunto de valores, crengas, comportamentos

e praticas compartilhados pelos membros da organizagdo. A cultura ética ndo € construida
apenas por normas. Ela depende de:

e cxemplo das liderancas;

e comunicagdo transparente;

e reconhecimento de comportamentos €ticos;

e responsabilizagdo adequada;

e aprendizagem continua.

Quando a integridade ¢ incorporada a cultura organizacional, os comportamentos éticos

passam a ocorrer espontaneamente € nao apenas por obrigacdo normativa.

2.5 Principios da Educaciao Corporativa para Compliance
O modelo proposto neste manual estd fundamentado em sete principios:
1. Alinhamento Estratégico: As agdes educativas devem estar conectadas aos objetivos
institucionais;
2. Aprendizagem Continua: A formagdo ndo deve ocorrer apenas em momentos isolados;
3. Participacdo Ativa: Os participantes assumem papel protagonista no processo de

aprendizagem;



4. Aplicabilidade: O conhecimento deve possuir utilidade pratica imediata;
5. Compartilhamento: As experiéncias devem ser socializadas;
6. Inovagdo: Devem ser utilizadas metodologias ativas e recursos tecnologicos;

7. Melhoria Continua.

Os programas devem ser constantemente avaliados e aperfeicoados.



CAPITULO 3 - FUNDAMENTOS DO MODELO

3.1 Andragogia
Os adultos aprendem de forma diferente das criangas. A andragogia reconhece que o
aprendiz adulto:
e possui experiéncias prévias;
e Dbusca aplicabilidade pratica;
e valoriza autonomia;

e apresenta motivacao relacionada a solucao de problemas reais.

Por essa razdo, programas de compliance devem evitar abordagens exclusivamente

expositivas. A aprendizagem precisa dialogar com a realidade profissional dos participantes.

3.2 Heutagogia
A heutagogia amplia o conceito de autonomia. Nessa abordagem, o proprio individuo
participa da definicdo de seus objetivos de aprendizagem. Em programas de integridade, isso
significa estimular:
e autorreflexdo;
e protagonismo;
e aprendizagem autodirigida;

e desenvolvimento continuo.

O participante deixa de ser mero receptor de informacdes.

3.3 Onlearning

O conceito de onlearning propde aprendizagem continua, flexivel e conectada ao
ambiente digital.
Caracteristicas:
e aprendizagem em fluxo continuo;
e microaprendizagem,;
e uso de plataformas digitais;

e aprendizagem colaborativa;
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e atualizacdo permanente.

Para compliance, o onlearning permite atualizacao rapida diante de mudangas legislativas

e regulatorias.
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CAPITULO 4 - MANUAL DE EDUCACAO CORPORATIVA PARA INTEGRIDADE E
COMPLIANCE

O Manual de Educag¢dao Corporativa para Integridade ¢ Compliance (MECIC) foi
desenvolvido para orientar a implementacdo de programas educacionais voltados a integridade

organizacional.

A proposta é composta por seis etapas:

Etapa 1 — Diagnostico
Objetivo: Identificar necessidades educacionais relacionadas a integridade.
Perguntas orientadoras:

e Existem riscos de compliance identificados?

e Ha conhecimento das normas internas?

e Os colaboradores conhecem os canais de dentincia?

e Existem comportamentos inadequados recorrentes?

Ferramentas: entrevistas; questionarios; analise documental; auditorias.

Etapa 2 — Planejamento

Defini¢do: objetivos; publico-alvo; competéncias; indicadores; cronograma.

Etapa 3 — Desenvolvimento
Producao dos materiais.

Exemplos: cursos; videos; podcasts; cartilhas; jogos; estudos de caso.

ETAPA 4 — Implementagao
Execucao das agoes educacionais.

Modalidades: presencial; virtual; hibrida.

ETAPA 5 — Avaliacao

Avaliar: participagdo; aprendizagem; mudanga de comportamento; impacto organizacional.

ETAPA 6 — Melhoria Continua
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Ajustar continuamente: contetidos; metodologias; indicadores; tecnologias utilizadas.
Fluxo Resumido
Diagnéstico — Planejamento — Desenvolvimento — Implementagdo — Avaliacdo —

Melhoria Continua
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CAPITULO 5 - TRILHAS DE APRENDIZAGEM

O que sao Trilhas de Aprendizagem?

Trilhas de aprendizagem sdo percursos formativos estruturados para desenvolver
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias ao desempenho profissional. Diferentemente
dos treinamentos isolados, as trilhas organizam experiéncias de aprendizagem continuas e
articuladas. No contexto da integridade e compliance, as trilhas contribuem para transformar o
conhecimento normativo em comportamento organizacional.

Conforme as caracteristicas dos colaboradores, as trilhas podem ser substituidas por
certificagdes. Ou seja, aqueles que j& detenham o conhecimento, habilidade e atitude, podem
avangar para outras etapas a partir de aprovacdo nas avaliacdes de certificagdo sem

necessariamente realizar as trilhas de aprendizagem.

Trilha 1 — Integragdo e Cultura de Integridade

Publico-alvo: Novos colaboradores.

Objetivo: Apresentar valores, principios € normas da organizagao.

Contetudos: Missdo institucional; Valores organizacionais; Codigo de Etica; Programa de
integridade; Canal de dentncias.

Carga Horéria: a definir

Metodologias sugeridas: video institucional; estudo de caso; quiz interativo;

Evidéncia de Aprendizagem: questiondrio eletronico.

Trilha 2 — Etica e Conduta Profissional

Objetivo: Fortalecer comportamentos éticos no ambiente de trabalho.

Conteudos: Etica organizacional; dilemas éticos; tomada de decisdo; responsabilidade
profissional.

Atividade sugerida: Videos; discussdo de casos (rodas de conversas)

Trilha 3 — Prevencao ao Assédio

Objetivo: Promover ambiente de trabalho seguro e respeitoso.

Conteudos: assédio moral; assédio sexual; discriminac¢ado; diversidade e inclusdo.~
Carga Horéria: a definir

Produto Final sugerido: Plano de preveng¢ado elaborado pelos participantes.
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Trilha 4 — Conflito de Interesses

Objetivo: Identificar situagdes de risco.

Conteudos: conceitos; exemplos praticos; procedimentos institucionais.
Carga Horéria: a definir

Atividade sugerida: Anélise de cenarios.

Trilha 5 — Prote¢ao de Dados e Informacodes

Objetivo: Promover uso adequado das informagdes institucionais.

Contetidos: protecao de dados; seguranca da informagdo; boas praticas digitais.
Carga Horéria: a definir

Atividades sugeridas: leitura de cartilha; discussdo de casos (rodas de conversas).

Evidéncia de Aprendizagem: questiondrio eletronico.

Trilha 6 — Canal de Dentuincias

Objetivo: Fortalecer a confianga nos mecanismos institucionais.

Contetdos: finalidade do canal; confidencialidade; protecdo ao denunciante; tratamento das
denuncias.

Carga Horéria: a definir

Atividades sugeridas: discussao de casos (rodas de conversas).

Trilha 7 — Gestao de Riscos de Compliance

Objetivo: Capacitar gestores para identificar riscos.

Conteudos: matriz de riscos; controles internos; monitoramento.
Carga Horéria: a definir

Atividades sugeridas: leitura de cartilhas; videos; estudos de casos.

Evidéncia de Aprendizagem: questionario eletronico.

Trilha 8 — Lideranca Etica

Publico-alvo: Gestores e liderancas.

Objetivo: Desenvolver liderangas como agentes da cultura de integridade.
Competéncias: exemplo ético; comunicagdo; gestdo de conflitos; accountability.

Atividades sugeridas: leitura de cartilhas; videos; estudos de casos; palestras presenciais.
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As trilhas devem ser elaboradas conforme a demanda e a estratégia da empresa,
considerando os riscos e os problemas enfrentados pela organizacdo e qual a prioridade deve
ser enfatizada. Os exemplos acima sdo alguns pardmetros para a constru¢ao de um programa

adequado a cada empresa.
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CAPITULO 6 - METODOLOGIAS ATIVAS

Por que utilizar metodologias ativas? O treinamento tradicional baseado exclusivamente
em exposicdo de conteudos apresenta limitagdes para mudanga comportamental. A

aprendizagem torna-se mais efetiva quando os participantes assumem papel ativo.

1. Estudo de Caso: Apresentacao de situagdes reais ou simuladas.
Exemplo: Um gestor recebe presente de fornecedor.

Pergunta: A situagdo configura conflito de interesses?

2. Aprendizagem Baseada em Problemas
Os participantes recebem um problema e precisam construir solugoes.
Exemplo: Baixa utilizacdo do canal de denuncias.

Como aumentar a confianca dos colaboradores?

3. Gamificacao
Uso de elementos de jogos.

Ferramentas: pontuacdo; rankings; desafios; recompensas simbdlicas.

4. Storytelling
Narrativas que aproximam os participantes de situagdes reais.

Beneficios: engajamento; memoria; reflexao ética.

5. Microlearning
Conteudos curtos e objetivos.

Exemplos: videos de 3 minutos; podcasts; quizzes.

6. Comunidades de Pratica
Grupos permanentes de troca de experiéncias.

Objetivos: compartilhar conhecimento; discutir desafios; disseminar boas préticas.
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CAPITULO 7 - AVALIACAO E INDICADORES

Importancia da Avaliagdo: Programas de integridade devem demonstrar resultados. A

avaliacdo permite identificar: efetividade; pontos de melhoria; impacto organizacional.
Exemplo: Modelo Kirkpatrick
Nivel 1 — Reagdo: O participante gostou da capacitacao?

Indicador: Satisfagao.

Nivel 2 — Aprendizagem: Houve aquisi¢do de conhecimento?

Indicador: Pré-teste e pos-teste.

Nivel 3 — Comportamento: O comportamento mudou?

Indicador: Observagao das praticas profissionais.

Nivel 4 — Resultados: Quais impactos foram gerados?

Indicadores: redugdo de irregularidades; aumento das dentncias qualificadas; melhoria do
clima organizacional; redu¢ao de sangdes.

Exemplo de outros indicadores:

Indicadores Educacionais: participac¢ao; conclusao; certificagao; satisfagao.

Indicadores de Integridade: dentncias recebidas; dentincias procedentes; conflitos de interesse

declarados; treinamentos realizados.

Indicadores Organizacionais: clima ético; percepg¢ao de integridade; confianga na lideranga.
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CAPITULO 8 - GUIA DE IMPLEMENTACAO

Objetivo: Orientar a implantagdo gradual de um Programa de Educagdo Corporativa

para Integridade e Compliance.

Fase 1 — Preparacao

Etapa 1 — Patrocinio da Alta Administragdo
Nenhum programa de integridade se sustenta sem apoio da lideranca.
Agdes: Apresentar o projeto a dire¢do; Definir patrocinador institucional; Formalizar apoio da

gestdo; Produto Esperado; Termo de compromisso da lideranca.

Etapa 2 — Constituicdo do Comité de Integridade
Composicao sugerida: Gestdo de Pessoas; Compliance; Auditoria; Tecnologia da Informagao;
Comunicagao.

Responsabilidades: aprovar a¢des; acompanhar indicadores; validar contetidos.

Etapa 3 — Diagndstico Organizacional
Instrumentos: questionarios; entrevistas; analise documental.
Questdes norteadoras: Os colaboradores conhecem: O Codigo de Etica? O Canal de Dentincias?

As Politicas Internas? Os Riscos de Compliance?

Fase 2 — Desenvolvimento
Etapa 4 — Construcao das Trilhas
Definir: conteudos; metodologias; carga horaria; critérios de avaliacdo.

Recomendagao: Priorizar temas de maior risco.

Etapa 5 — Produgdo dos Materiais

Produzir: videos; podcasts; cartilhas; estudos de caso; apresentagdes; quizzes.

Etapa 6 — Capacitagdo dos Facilitadores
O instrutor deve atuar como mediador da aprendizagem.
Competéncias desejaveis: comunicagdo; escuta ativa; dominio do conteudo; conducdo de

debates.
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Fase 3 — Implementagao
Etapa 7 — Langamento Oficial
Acgdes recomendadas: campanha institucional; mensagem da lideranca; divulgacdo em canais

internos.

Etapa 8 — Execugdo das Trilhas

Prioridade: Liderangas; Gestores; demais colaboradores.

Etapa 9 — Avaliacao Inicial

Coletar: taxa de participagao; satisfacdo; aprendizagem; sugestoes de melhoria.
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CONSIDERACOES FINAIS

A integridade organizacional ndo ¢ resultado exclusivo de controles, normas ou sangdes.
Ela ¢ construida diariamente por meio de comportamentos, valores e processos de
aprendizagem. O Modelo proposto neste Produto Educacional busca integrar educagio
corporativa, aprendizagem organizacional para fortalecer programas de integridade e
compliance. Ao promover a aprendizagem continua, as organizagdes ampliam sua capacidade
de prevenir irregularidades, fortalecer a governanca e construir ambientes €ticos, transparentes
e sustentaveis. Mais do que cumprir normas, trata-se de desenvolver uma cultura de integridade
capaz de gerar valor para a organizagdo e para a sociedade.

Ressalta-se que este Manual pode (e deve) ser adaptado aos contextos especificos de
cada organizagdo, considerando a atividade, o tamanho, as demandas, os riscos e demais

caracteristicas.
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