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MECANISMOS DE PROTEGAO E INCENTIVO AO DENUNCIANTE: NORMATIVA INSTITUCIONAL
PROPOSTA PELA OUVIDORIA DE UMA TRICENTENARIA EMPRESA PUBLICA FEDERAL

RESUMO

BRABO, Bruno César de Almeida. Mecanismos de protecio e incentivo ao denunciante: Normativa
institucional proposta pela ouvidoria de uma tricentendria empresa publica federal. 2025.
Dissertagdo (Mestrado Profissional em Gestdo e Estratégia). Programa de Pos-Graduagdo em Gestao e
Estratégia, Instituto de Ciéncias Sociais Aplicadas, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro,
Seropédica, RJ, 2025.

A corrupgio é um problema estrutural do Brasil e, em 2024, segundo o indice de Percepgo da
Corrupgao elaborado pela Transparéncia Internacional, o Brasil ocupa a 107* posi¢cdo na
percepgao da corrupgao entre 180 paises avaliados. As denuncias sdo instrumentos eficazes para
detectar praticas de irregularidades, e o ato de reportar ¢ um resultado da complexa interagao
entre fatores da organizacdo, do individuo e da situacdo observada. Nessa perspectiva, as
ouvidorias representam um avango na Administracdo Publica brasileira no que tange ao controle
e participagdo social. Apesar das evidéncias da corrup¢ao percebida no pais, verifica-se na
organiza¢do examinada o problema da auséncia de instrumentos normativos que balizem
mecanismos de prote¢do e incentivo ao denunciante. Portanto, indagou-se: “Quais mecanismos
de protecdo e incentivo ao denunciante sdo pertinentes a realidade da organizacdo?”, cuja
resposta balizou a elaboracdo de uma normativa de prote¢do e incentivo ao denunciante,
considerando a perspectiva dos usudrios do canal de dentincias da instituicao. Para tanto, foi
realizada uma pesquisa aplicada de abordagem pos-positivista. Os dados empiricos, coletados
por survey e levantamento documental, foram analisados por estatistica descritiva nao
probabilistica. Os resultados revelaram dois mecanismos pertinentes a organiza¢do, sendo a
protecdo contrarretaliagdes o mecanismo mais apontado e, recompensas financeiras 0 menos
apontado, e subsidiaram melhorias nos processos internos das atividades da Ouvidoria
balizando a elaboragdo de uma Normativa Institucional Protecdo e Incentivo ao Denunciante
(NPID), que foi normatizada para subsidiar a Ouvidoria da organizagdo examinada com
mecanismos de prote¢do e incentivo ao ato de reportar e, a0 mesmo tempo, protejam,
minimizem, mitiguem e neutralizem as vulnerabilidades as quais o denunciante estd exposto
numa empresa publica tricentendria.

Palavras-Chave: Whistleblowing Regulation, Denuncia, Empresa Publica, Protecdo e
Incentivo ao empregado whistleblower, Ouvidoria.



PROTECTION AND INCENTIVE MECHANISMS FOR WHISTLEBLOWERS:
INSTITUTIONAL FRAMEWORK PROPOSED BY THE OMBUDSMAN OF A
THREE-CENTURY-OLD FEDERAL STATE-OWNED COMPANY

ABSTRACT

Corruption remains a deeply rooted structural issue in Brazil. In 2024, the country ranked 107th
out of 180 nations evaluated in the Corruption Perceptions Index published by the Transparency
International Organization. Whistleblowing is an effective mechanism for uncovering
misconduct, and the decision to report irregularities stems from the complex interplay between
organizational, individual, and situational factors. In this context, ombudsman offices have
marked a significant advancement in Brazilian public administration by fostering oversight and
promoting civic participation. However, despite the perception of pervasive corruption, the
focused organization lacks clear regulatory frameworks to guide the implementation of
whistleblowers protection and incentive procedures. This gap prompted the central research
question: "Which protection and incentive mechanisms for whistleblowers are appropriate for
the organization’s reality?” Addressing this question supported the development of a proposed
internal policy aimed at protecting and encouraging whistleblowers, grounded in the
institution’s reporting channel users perspective. The study adopted a post-positivist applied
research approach. Field data were collected through documental research and a survey
analyzed and interpreted using non-probabilistic descriptive statistics. The findings identified
two relevant mechanisms for the organization where protection against retaliation emerged as
the most frequently cited, while financial rewards were the least favored. These results informed
improvements to the Ombudsman’s Office internal procedures and laid the foundation for
preparing the Policy for the Protection and Incentive of Whistleblowers (NPID, acronym in
Portuguese) within the organization. This policy was formally established to empower the
organization’s Ombudsman with effective tools to promote and legitimize whistleblowing,
while also protecting whistleblowers from the risks and vulnerabilities involved in reporting
misconduct—particularly within a three centuries-old federal state-owned enterprise.

Keywords: Whistleblowing Regulation; Reporting Misconduct; State-Owned Enterprise;
Whistleblower Protection and Incentives. Ombudsman.



MECANISMOS DE PROTECAO E INCENTIVO AO DENUNCIANTE:
NORMATIVA INSTITUCIONAL PROPOSTA PELA OUVIDORIA DE UMA
TRICENTENARIA EMPRESA PUBLICA FEDERAL

RESUMO ESTENDIDO

Objetivo do TFC: A presente pesquisa identificou os mecanismos de prote¢do e incentivo ao
denunciante pertinentes ao contexto da Casa da Moeda do Brasil (CMB), que subsidiaram a
elaboracdo de um normativo institucional pertinente as especificidades da organizagao.

Situacao- problema: A Casa da Moeda do Brasil ¢ uma tricentenaria empresa publica estatal
federal, fundada em 1694, responsével pela fabricagdo das primeiras moedas cunhadas em solo
brasileiro, cujo trabalho de garantir confianga, integridade e autenticidade de servigos e
produtos estratégicos para o Estado agrega valor a producdo do meio circulante nacional e
outros produtos de seguranga. Na CMB a Ouvidoria funciona como 6rgado estatutdrio para a
recep¢do de denuncias, internas e externas, sejam elas andnimas ou ndo, relacionadas as
atividades institucionais. Em 2022, 73,7% de dentncias recebidas eram de origem andnima,
segundo o relatorio de gestdo anual da Ouvidoria. Apesar dos estudos apontarem a importancia
no Brasil da regulagdo sobre mecanismos de prote¢do e incentivos ao denunciante
(whistleblower regulation), até abril de 2025, a CMB carecia de normativo institucional.

Objetivos, final e intermediarios: O objetivo final foi produzir uma normativa institucional
de prote¢do e incentivo ao denunciante, alinhada a realidade organizacional da Casa da Moeda
do Brasil. Para tanto, foram alcancados trés objetivos intermediarios: (i) Identificar a percepgao
dos empregados da CMB em relagdo aos mecanismos de prote¢do e incentivo ao denunciante;
(i) Mapear os mecanismos de estimulo e protecdo ao denunciante, considerando o contexto
normativo-legal vigente; (iii) Desenvolver uma proposta de normativa institucional para
protecao e incentivo ao denunciante, formulada a partir da percepcao dos usuarios sobre o canal
de denuncias da instituicdo. A normativa decorrente da pesquisa constitui seu produto
tecnologico normativo que uma vez submetida pela Ouvidoria da CMB a apreciagdo das
instancias competentes da organizagdo, entrard em vigéncia.

Metodologia de Pesquisa: A pesquisa adotou abordagem pos-positivista, cujos dados
quantitativos foram levantados por survey para obter a percepgao dos empregados acerca dos
mecanismos de prote¢do e estimulo ao denunciante e sua priorizagdo. Assim, foi realizada uma
pesquisa aplicada de natureza descritiva e intervencionista. Os dados de campo foram coletados
por (i) levantamento documental; (ii) levantamento survey e (ii1) observagdo de campo,
avaliados por analise de contetido e estatistica descritiva ndo probabilistica.

Produto Técnico-Tecnologico: A Normativa de Protegdo e Incentivo ao Denunciante (NPID),
decorrente da pesquisa constitui seu produto tecnoldgico pertinente a realidade organizacional,
que uma vez aprovada pelas suas instancias competentes, entrard em vigéncia. se
institucionalizando assim, mecanismos de protecao e incentivo ao denunciante especificos que
promovem maior seguran¢a juridica, estimulo ao controle social e fortalecimento da
governanga interna da CMB.

Limitacdes para aplicabilidade do TFC: Duas limitagdes se revelaram: (i) dependéncia da
aprovacgao do produto tecnoldgico elaborado pelas instdncias organizacionais competentes. (ii)
ndo se realizaram entrevistas com denunciantes, em razado da necessidade de preservar a
confidencialidade, garantir o sigilo das identidades envolvidas e prevenir revitimizagao.



Aplicabilidade do trabalho na organiza¢io estudada ou no setor econémico: O resultado
da pesquisa apresenta alta aplicabilidade no ambito da organizagao estudada porque o referido
normativo denominado Normativa de Prote¢do e Incentivo ao Denunciante — NPID ¢é capaz de
fortalecer a integridade publica propiciando que os denunciantes sejam protegidos
contrarretaliagdes e de subsidiar melhorias nos processos internos das atividades da Ouvidoria;
e, porque o pesquisador ocupa a fung¢do de titular da Ouvidoria com competéncia administrativa
para a proposi¢cdo de normativos € submissao as instancias superiores para sua implantagao
institucional. Assim, uma vez aprovada e em vigéncia a normativa para protecao e incentivo ao
denunciante abrangera toda a populagdo da CMB promovendo um ambiente laboral alinhado
as melhores praticas anticorrup¢do em empresas publicas.

Contribuicoes praticas e teodricas: Os resultados desta pesquisa fornecem um produto
tecnoldgico normativo denominado NPID, pertinente ao contexto organizacional examinado,
que (i) amplia a eficacia do canal de dentincias;(i1) fornece mecanismos de protecao e incentivo
ao denunciante (iii) fortalece a governanca interna e alinha a organizagdo as melhores praticas
nacionais e internacionais de integridade publica; (iv) se alinha diretamente ao Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 16 da Agenda 2030 da Organizac¢do das Nagdes Unidas
(ONU) qual seja, “promover sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvimento
sustentavel, proporcionar o acesso a justiga para todos e construir instituigdes eficazes,
responsaveis e inclusivas em todos os niveis”. Sua contribuicdo tedrica se da porque os
resultados agregam ao campo da administragdo publica conhecimento cientifico empiricamente
fundamentado acerca dos mecanismos de protegdo e incentivo ao denunciante priorizados em
uma empresa publica federal tricentenaria.

Originalidade: A originalidade desta pesquisa reside em ser o primeiro estudo sistematizado a
diagnosticar e elaborar uma proposicao especifica de normativa com medidas protetivas e de
incentivo ao denunciante, no dmbito de uma empresa publica estatal federal.

Palavras-Chave: Whistleblowing Regulation; Denuncia; Empresa Publica; Protecao e
Incentivo ao empregado whistleblower. Ouvidoria.



PROTECTION AND INCENTIVE MECHANISMS FOR WHISTLEBLOWERS:
INSTITUTIONAL FRAMEWORK PROPOSED BY THE OMBUDSMAN OF A
THREE-CENTURY-OLD FEDERAL STATE-OWNED COMPANY

EXTENDED ABSTRACT

Objective of the Final Course Project (FCP): This study aimed to identify whistleblower
protection and incentive mechanisms suited to the specific context of Casa da Moeda do Brasil
(CMB - the Brazilian Mint). The results provided the basis for designing an institutional
regulatory framework aligned with the organization’s unique structure and operational
environment.

Problem Statement: Founded in 1694, Casa da Moeda do Brasil (CMB) is a federal state-
owned enterprise with more than 300 years of history. It was responsible for minting Brazil’s
first coins and continues to play a vital role in upholding the trust, integrity, and authenticity of
products and services essential to functioning of the State. Through this work, CMB adds value
to the production of the national currency and other high-security products. Within CMB, the
Ombudsman’s Office serves as a statutory body tasked with receiving internal and external
reports, whether anonymous or identified, related to institutional activities. According to
Ombudsman’s 2022 annual Management Report, 73.7% of all reports received that year were
submitted anonymously. Although various studies highlight the importance of establishing
regulatory frameworks for whistleblower protection and incentives in Brazil, as of April 2025,
CMB still lacked an internal policy specifically addressing this matter.

Final and Intermediate Objectives: The primary goal of this project was to develop an
institutional policy for the protection and encouragement of whistleblowers, tailored to the
specific context and operational reality of Casa da Moeda do Brasil (CMB). To achieve this,
this study pursued three intermediate objectives: (i) To identify CMB employees’ perceptions
regarding whistleblower protection and incentive mechanisms; (ii) To map existing protection
and incentive mechanisms within the current legal and regulatory framework; (iii) To develop
a draft institutional policy for whistleblower protection and encouragement, based on feedback
from users of the institution’s reporting channel. The resulting policy constitutes the normative
technological output of this research. Once submitted by CMB’s Ombudsman Office to the
organization’s designated decision-making bodies, it is expected to be formally adopted and
implemented.

Research Methodology: This study followed a post-positivist approach. Quantitative data
were collected through a survey designed to capture employees’ perceptions of whistleblower
protection and incentive mechanisms, as well as their relative prioritization. Accordingly, the
research adopted applied, descriptive, and interventionist design. Field data collection
involved: (i) documental research, (ii) survey, and (iii) field observation. The field data were
analyzed by content analysis and non-probabilistic descriptive statistics.

Technical-Scientific Output: The Whistleblower Protection and Incentive Policy (NPID),
elaboration supported through this applied research, represents its technical and regulatory
output, specifically tailored to the needs of Casa da Moeda do Brasil. Once approved by the
institution’s governing bodies, the policy will be enacted, establishing formal mechanisms to
safeguard and encourage whistleblowers. These provisions are designed to strengthen legal
certainty, promote social accountability and reinforce CMB’s internal governance framework.



Limitations to the Applicability of the Final Course Project: Two key limitations affected
the applicability of the project:

(1) the adoption of the proposed technical solution is contingent upon approval by the
organization’s relevant authorities;

(i1) interviews with whistleblowers were not conducted in order to preserve confidentiality,
safeguard the anonymity of those involved, and avoid the risk of revictimization.

Applicability of the Project within the Organization or Economic Sector: The findings of
this research have strong practical relevance within the studied organization. The proposed
Whistleblower Protection and Incentive Policy (NPID) holds significant potential to strengthen
public integrity by ensuring protection against retaliation for whistleblowers, while also
contributing to improvements in the internal procedures of the Ombudsman’s Office. Notably,
the researcher serves as the Chief Ombudsman and holds administrative authority to propose
internal regulations and submit them to the organization’s higher-level governing bodies for
institutional approval. Once enacted, the policy will apply to the entire workforce of Casa da
Moeda do Brazil, fostering a work environment aligned with best practices in anti-corruption
and public enterprises.

Practical and Theoretical Contributions: This research resulted in the development of a
regulatory technological product — the Whistleblower Protection and Incentive Policy (NPID)
— tailored to the organizational context under study. The NPID:

(1) improves the effectiveness of the reporting channel;

(1) provides mechanisms to protect and encourage whistleblowers;

(ii1) strengthens internal governance and aligns the organization with leading national and
international public integrity practices; and

(iv) directly contributes to Sustainable Development Goal (SDG) 16 of the United Nations 2030
Agenda, which aims to “promote peaceful and inclusive societies for sustainable development,
provide access to justice for all, and build effective, accountable, and inclusive institutions at
all levels.” Its theoretical contribution lies in advancing empirically grounded knowledge in the
field of public administration, with a particularly focus on the prioritization of whistleblower
protection and incentive mechanisms within a federal state-owned enterprise with over three
centuries of institutional history.

Originality: This study is distinguished by being the first structured effort to both assess and
develop a regulatory proposal specifically focused on whistleblower protection and incentive
procedures within the context of a federal state-owned company in Brazil.

Keywords: Whistleblowing Regulation; Reporting Misconduct; State-Owned Enterprise;
Whistleblower Protection and Incentives. Ombudsman.
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1.INTRODUCAO
1.1 A corrupcio e whistleblower regulation

A corrupgio é um problema estrutural do Brasil (Holanda, 1995), e segundo o Indice de
Percepcdo da Corrupgio elaborado pela organizagido Transparéncia Internacional !, publicado
em 2024, o Brasil ocupa a 107 posi¢ao, dentre 180 paises avaliados, perdendo 3 posicoes do
ranking comparado ao ano de 2023.

Transparéncia Internacional sediada em Alemanha, desde 1995, conduz a Pesquisa
de Percepcdes da Corrupgdo, um instrumento usado em nivel mundial para avaliar, anualmente,
como a corrupgado ¢ percebida e vivenciada pela populacao nos seus respectivos paises. Esta
pesquisa serve como um indicador-chave, fornecendo insights sobre o grau em que os
individuos respondentes enfrentam corrupgao em sua vida cotidiana, assim como suas opinides
e experiéncias relacionadas a corrup¢ao nas esferas publicas. Nas cinco primeiras posi¢cdes dos
paises avaliados pelos niveis de corrupgdo percebidos pela populagdo numa escala de 100
(cem), totalmente incorrupto encontram-se Dinamarca, Finlandia, Singapura, Nova Zelandia,
Luxemburgo e nas ultimas posi¢gdes proximo de 0 (zero), encontram-se Suddo do Sul, Somalia,
Venezuela, Siri, Guiné Equatorial, Eritréia, Libia e Iémen.

Nessa perspectiva, o Bardmetro Global da Corrup¢do!, uma das ferramentas da
Transparéncia Brasil® para medir a percep¢do € a experiéncia do publico geral em relagdo a
corrup¢ao em seus paises, alertou a corrupgao como o mais negativo fendmeno nas democracias
latino-americanas dos ultimos anos. No entanto, a despeito da reconhecida importancia do
fendmeno da corrupgdo, ainda ha pouco debate brasileiro sobre uma das ferramentas para o
exercicio do controle social: o instituto do whistleblower (Cortés, 2021).

O termo whistleblower ¢é a jungao de dois termos de lingua inglesa significando: whistle
= apito e blow = soprar. Trata-se de um curso de acdo pelo qual membros ou antigos membros
de uma determinada organizacao denunciam ato ilegal, imoral ou ilegitimo, que ocorreu sob o
controle do seu empregador para uma pessoa ou autoridade apta a tomar medidas efetivas e
corretivas, conhecido como whistleblowing (Near; Miceli, 1985).

As denuncias representam ferramentas para identificar condutas inadequadas, pois
resultam de uma série de interagdes entre as caracteristicas da organizacao, as particularidades
do individuo denunciante e os detalhes especificos da situacdo em questio (Near; Miceli, 1985).
Nessa esteira, as Ouvidorias representam um avanco na Administragdo Publica Brasileira no
campo do controle e participagdo social, na medida em que possibilitam a sociedade expressar
as suas necessidades sobre os direitos constitucionais € o monitoramento da atividade publica
(Santos et al., 2019).

Neste sentido, desenvolver mecanismos para prevenir € combater a corrup¢ao ¢ uma
prioridade do setor publico e uma pratica recomendada pelos organismos internacionais,
inclusive em compromissos firmados pelo Estado Brasileiro, conhecida como whistleblowing
regulation (Rocha, 2018).

A Convencao das Nagdes Unidas contra a Corrupgao (ONU, 2003), a qual o Brasil
ratificou em 2006, através do Decreto Legislativo 5.687/2006 (Brasil, 2006), sugere que os
paises membros considerem adicionar a pratica de whistleblower regulation, em suas
legislagdes nacionais, propondo a implementacdo de medidas de prote¢do adequadas para os
denunciantes, também denominados whistleblowers.

1 O estudo Latinobarémetro é produzido pela Corporaciéon Latinobarémetro, uma corporagio privada sem fins lucrativos criada
em 1995 com sede em Santiago, Chile, financiada por organismos internacionales, gobiernos de la region, gobiernos fuera de
la region y sector privado. Disponivel em: https://www.latinobarometro.org/lat.jsp .

2 https://www.transparencia.org.br/


https://www.latinobarometro.org/lat.jsp
http://www.transparencia.org.br/

A Convengio Interamericana® contra a Corrupgdo também reconhece a importincia dos
whistleblowers e, entre suas agdes preventivas contra a corrupgdo, destaca a de desenvolver
sistemas que oferecam prote¢do aos individuos que reportam corrupgdo, tanto servidores
publicos quanto cidaddos comuns. E, no &mbito nacional, a Estratégia Nacional de Combate a
Corrupgdo e a Lavagem de Dinheiro (ENCCLA)?, criada em 2003, elaborou em 2016 um estudo
intitulado “Subsidios ao debate para a implantagao dos programas de whistleblower no Brasil”,
e um diagnostico da producdo académica acerca da regulacao e das praticas em prol da protecao
a denunciantes no Brasil (Enccla, 2023).

A Controladoria-Geral da Unido (CGU), através da Rede Nacional de Ouvidorias —
(RENOUV)’, conduziu o mapeamento nacional de praticas e legislagdes objetivando identificar
as politicas e iniciativas para proteger as pessoas que fazem dentincias ao poder publico e,
montou um diagnostico de como o fendmeno da corrupgao ¢ tratado no Brasil. Essa pesquisa,
que ocorreu no periodo de 29 de maio e 30 de junho de 2023, teve como publico-alvo as
ouvidorias publicas dos poderes executivo federal, estadual e municipal, obtendo 285
respondentes, com prevaléncia de ouvidorias do Poder Executivo Federal.

Quanto a regulagdo da protecao ao denunciante, o mapeamento nacional conduzido pela
CGU revelou que apenas 29,5% (83 registros dos 285) informaram possuir normas especificas
sobre a pratica de whistleblower regulation. Ja no que diz respeito ao incentivo ao denunciante,
apenas 16,50% (47 respondentes dos 285) indicaram a existéncia de legislacdo especifica, e e
destes, 10,51% (28 dos 47), ou seja, 3 apresentaram normas concernentes a tais incentivos de
maneira explicita com os tipos de incentivo que usavam.

Apos andlise do mapeamento, apenas uma institui¢do evidenciou a existéncia de agdes
de incentivo, para além de mecanismos protetivos, o que destaca a auséncia de regulamentagao
sobre praticas relacionadas estritamente ao incentivo, tais como o pagamento de recompensas
financeiras, o que poderia pesar no processo decisorio de um individuo no ato de reportar
(Andon et al., 2018).

A CGU realiza a supervisdo técnica da atuacdo das ouvidorias publicas, incluindo as
empresas publicas como a examinada nesta pesquisa.

3 A Convengao Interamericana contra a Corrupgo, aprovada no &mbito da Organizagdo dos Estados Americanos (OEA), é um
instrumento que visa promover ¢ fortalecer o desenvolvimento dos mecanismos necessarios para prevenir, detectar e punir a
corrupg¢do, bem como promover agdes que assegurem a cooperacdo entre os paises signatarios. A Convengdo da OEA foi
firmada em 29 de margo de 1996, em Caracas, Venezuela. No Brasil, ela foi aprovada pelo Decreto Legislativo n® 152, de 25
de junho de 2002 e promulgada pelo Decreto Presidencial n® 4.410, de 7 de outubro de 2002. Disponivel em:

https://www.oas.org/juridico/portuguese/treaties/b-58.htm.

4 A ENCCLA — Estratégia Nacional de Combate a Corrupgdo e a Lavagem de Dinheiro foi criada em 2003 sendo a principal
rede de articulacdo institucional brasileira para o arranjo, discussdes, formula¢do e concretizagdo de politicas publicas e
solucdes de enfrentamento a corrupgdo e a lavagem de dinheiro. Atualmente conta com aproximadamente 90 instituicdes
publicas - pertencentes aos trés Poderes (Executivo, Legislativo e Judiciario) e o Ministério Publico, abrangendo também as
esferas federal, estadual e, em alguns casos, at¢é mesmo municipal - e entidades. Disponivel em: https://enccla.camara.leg.br/

3> A Rede Nacional de Ouvidorias foi criada pelo Decreto N°9.492/2018 ¢ um forum de integragdo das ouvidorias ptblicas, em
busca da consolidagdo de uma agenda nacional de ouvidoria publica e participagdo social, e para a garantia dos direitos dos
usuarios de servicos publicos. Disponivel em: https://www.gov.br/ouvidorias/pt-br/ouvidorias/rede-de-ouvidorias
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1.2 A organizacio e a situaciio - problema desta pesquisa

Apesar dos estudos demonstrarem a importincia no Brasil da regulagdo expressa
denominada whistleblower regulation sobre mecanismos de protecdo e incentivos ao
denunciante (Sundfeld; Palma, 2020), até abril de 2025, verifica-se auséncia de um normativo
institucional na organizagdo aqui examinada, qual seja a Casa da Moeda do Brasil.

Trata-se de uma empresa publica fundada em 1694, responsavel pela fabricagdao das
primeiras moedas cunhadas em solo brasileiro, cujo trabalho agrega seguranca e valor a
producdo do meio circulante nacional e outros produtos de seguranca (CMB, 2023).

O relatdrio de gestao anual (CMB, 2022) da Ouvidoria da Casa da Moeda do Brasil de
2022 mostra que dos 100% do volume total das manifestagdes® submetidas aos orgdos de
controle interno da CMB, as comunicagdes de irregularidades, também conhecidas como
denlncias andnimas, correspondem a 73,7% (setenta e trés virgula sete por cento),
evidenciando a preferéncia pelo anonimato quando comparado as dentincias com identificagao
do denunciante, cuja natureza pressupde explicitar a identidade do manifestante.

Essa proporcao por tipo de dentncias (sempre com identificagdo do denunciante) ou
comunicag¢des (sempre andnimas), constam no Grafico 1.

Grifico 1 — Distribuicio anual por tipo de manifestacées

DENUNCIA

COMUNICACAO
(anénima)

Fonte: Adaptado pelo autor com base no Relatério de Gestdo Anual 2022 — Ouvidoria — CMB disponivel em
https://www.casadamoeda.gov.br/arquivos/pcmb/a-empresa/ouvidoria/relatorios/relatorio-de-gestao-anual/relatorio-de-
gestao-anual-2022.pdf

Destaca-se que a entidade Ouvidoria Publica decorre do processo de redemocratizagao
do pais, em que diversas instancias e mecanismos de participacao social tém sido instituidos ao
longo das ultimas décadas, criando condigdes para que os cidaddos exercam o controle social €
influenciem os processos decisorios governamentais (Menezes, 2017).

Nesse viés, toda ouvidoria atua fundamentada especificamente na transparéncia,
independéncia, autonomia, imparcialidade, isen¢do, responsabilidade social, ética, boa-fé e
sigilo das informacgdes que recebe, e alicergada nos principios constitucionais da legalidade,
legitimidade, imparcialidade, moralidade, probidade e publicidade norteadores da
Administragdao Publica (Meirelles, 2018), assim, também a Ouvidoria da Casa da Moeda atua
como 6rgao estratégico dessa instituicdo organizacionalmente diretamente vinculado ao 6rgao
superior colegiado deliberativo denominado Conselho de Administragao .

6 As manifestagdes na CMB sio classificadas em 2 tipos denominadas respectivamente, comunicagdes (sempre andnimas) e
denuncias (sempre identificadas)
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Portanto, o referido 6rgdo, a Ouvidoria da CMB ¢ o canal oficial, estatutario, para o
recebimento de denuncias, conforme preconizado no art. 127, II do Estatuto Social da Casa da
Moeda do Brasil: “Art. 127 A Ouvidoria compete: receber e examinar denvincias internas e
externas, inclusive sigilosas, relativas as atividades da companhia” (CMB, 1997)".

Desse modo, o comando previsto no artigo 127 supramencionado confere a Ouvidoria
da CMB a competéncia legal e organizacional para operar como 6rgao responsavel pela gestao
o canal de denuncias institucional que em 2023, enfrentava uma situagcdo problematica que a
seguir se detalha.

1.3  Dados que dimensionam a situacio-problema na organizacio

A Casa da Moeda do Brasil ¢ uma organizag¢ao fundada em 8 de marco de 1694, criada
por decisdo do rei de Portugal, D. Pedro II, para fundir e cunhar o ouro extraido do Brasil durante
o periodo colonial. Sua existéncia de 330 anos mistura-se com a historia do pais, cujas
atividades foram iniciadas em Salvador e, em 1698, posteriormente convertida em empresa
publica pela Lei Federal n° 5.895/1973 (Brasil, 1973), sendo transferida e funcionando, desde
entdo, no Rio de Janeiro, quando foi construido um complexo industrial com modernas fabricas
de cédulas, moedas e papéis de seguranca em Santa Cruz, Zona Oeste do Rio de Janeiro.

O complexo industrial, segundo o relatorio de gestio do ano de 20238, indica que a
empresa possui 538 mil m? de érea total e 110 mil m* de area construida, contando com trés
departamentos fabris: o Departamento de Cédulas, o Departamento de Moedas e Medalhas e o
Departamento de Produtos Gréficos e Cartdes, esse complexo industrial ¢ um dos maiores do
género no mundo e o maior da América Latina. As fabricas de cédulas e de moedas possuem
capacidade instalada para produgdo de, aproximadamente, 2,6 bilhdes e 4,0 bilhdes de unidades
por ano, respectivamente (CMB, 2023).

Para realizar tal producao a CMB conta com uma forca de trabalho composta por 1.878
empregados efetivos e, aproximadamente, 270 terceirizados, sendo os empregados efetivos
divididos em niveis médio, técnico e superior, como representado no Grafico 2.

Grifico 2 — Total de empregados por carreira

CARREIRA

Miwal Medio

1356
Mivel Técnico

Mival Suparior

Fonte: CMB. Relatério de Gestdao 2023. Disponivel em: https://www.casadamoeda.gov.br/arquivos/pcmb/a-
empresa/governanca-corporativa/relatorios-da-administracao/relatorio-administracao-CMB-2023.pdf

7 CMB. Estatuto Social da CMB, vigente desde 13 de janeiro de 1997, atualizado em Assembleia Geral Extraordinaria de

26/02/2024. Disponivel em: https://www.casadamoeda.gov.br/arquivos/pcmb/acesso-a-informacao/institucional/base-

juridica/estatuto-cmb.pdf
8 CMB. Relatério de Gestdo 2023. Disponivel em: https://www.casadamoeda.gov.br/arquivos/pcmb/a-empresa/governanca-

corporativa/relatorios-da-administracao/relatorio-administracao-CMB-2023.pdf
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Conforme o Estatuto Social vigente da CMB, a estrutura organizacional e a distribui¢ao
interna das atividades administrativas sdo de competéncia da Diretoria Executiva, composta por
um Presidente e quatro Diretores Executivos, estando a Ouvidoria vinculada diretamente ao
Conselho de Administragao.

O organograma organizacional representado na Figura 1, evidencia a posi¢do estratégica
da Ouvidoria, a qual encontra-se diretamente subordinada ao Conselho de Administragao:

Figura 1 — Organograma

| m : B
Corregedoria

Conselho Fiscal

Diretona de Gove:
Orgamento e Fin

Departamento de
I Planejamanto e Contrale
da Produtos e Materiais

Departamento de Departamanio
Engenharia @ Tecnologia : dp Céadul,
de Produtos e Sendgos - i

Dapartamanto de Produtos : Departam de Departamanto

Rastredveis e Inovagio : Produtos Graficos H Contabil a Financeirg
e Canides Z

H Departamenta de
Departamento de Matrizes 3 Departamento de | Gastdo de Qualidade,
@ Projetos Artisticos : Manutengdo Maio Ambiante, Seguranca
& Madicina do Trabalho
Departamento de
Moedas @ Medalhas

Fonte: CMB. Relatério de Gestdao 2023. Disponivel em: https://www.casadamoeda.gov.br/arquivos/pcmb/a-
empresa/governanca-corporativa/relatorios-da-administracao/relatorio-administracao-CMB-2023.pdf

Departamento
de Cantratagoes

Dapartamento
Comarcial

Departamantn de
Planejameanto

Depanameanto
de Passoas

Departameanto de
Governanga Corporativa

Departamanto :
de Logistica

Dapartamentn
da Tl Corparativo

a Comunicagdo

Diante da relevancia da normativa da matéria para o fortalecimento da integridade
publica e, percebendo que na CMB até 2025, ainda se carece de instrumentos normativos
institucionais, torna-se evidente a necessidade de contar com um normativo especifico que
atenda a realidade organizacional para que a atuacdo da Ouvidoria ocorra através de atos
administrativos devidamente regulamentados que permitam decisdes amparadas pelo sistema
normativo organizacional.

Portanto, indaga-se: “Quais mecanismos de protecao e incentivos aos denunciantes sao
pertinentes a realidade organizacional na Casa da Moeda do Brasil?” que serd desvendada
mediante pesquisa cientifica aplicada nessa instituigao.

1.4  Objetivos

Para responder a indagacdo formulada, nesta pesquisa aplicada, se estabeleceram um
objetivo final e trés objetivos intermediarios.


https://www.casadamoeda.gov.br/arquivos/pcmb/a-empresa/governanca-corporativa/relatorios-da-administracao/relatorio-administracao-CMB-2023.pdf
https://www.casadamoeda.gov.br/arquivos/pcmb/a-empresa/governanca-corporativa/relatorios-da-administracao/relatorio-administracao-CMB-2023.pdf

1.4.1 Objetivo Final

o Elaborar uma normativa institucional de protec¢ao e incentivos aos denunciantes
pertinente a realidade organizacional na Casa da Moeda do Brasil.

1.4.2 Objetivos intermediarios

. Levantar a percep¢do dos empregados sobre mecanismos de protecdo e
incentivos ao denunciante;

o Identificar os mecanismos de incentivo e prote¢ao ao denunciante, considerando
0 contexto normativo vigente;

o Desenvolver uma normativa para protecdo e incentivo ao denunciante,
considerando a percepcao dos usuarios do canal de denuncias da instituigdo na forma
de produto tecnologico da pesquisa.

1.5 Relevancia da pesquisa

Os resultados da presente pesquisa aplicada apresentam relevancia pratica e teorica.

1.5.1 Relevancia pratica

Uma normativa institucional como mecanismo de protecdo e incentivos desenvolvida
com pertinéncia a realidade organizacional constitui instrumento de gestdo da governanca
corporativa, cuja responsabilidade de proposicdo compete diretamente a Ouvidoria, em razao
da competéncia institucional.

Com a normatiza¢do de medidas para estimular e, a0 mesmo tempo, proteger o ato de
denunciar de modo a minimizar, mitigar e neutralizar as vulnerabilidades as quais o denunciante
encontra-se exposto, se propiciard o combate as irregularidades e corrupgdo, ou seja, o
cumprimento do proposito da Ouvidoria.

A Casa da Moeda do Brasil se beneficia diretamente com a criagdo desses mecanismos,
em razao da auséncia até 2025 de um arcabougo normativo que regulamente a matéria e propicie
a geragdo de valor publico no ambito da governancga corporativa.

Os resultados da pesquisa alcangados sao também relevantes porque subsidiam a tomada
de decisdo da gestdo da governanca na Casa da Moeda do Brasil, para aprovar um normativo
interno que regulamente e guie o processo € ato de denuncia, proteja e oriente os potenciais
denunciantes.

Nesse sentido, a pesquisa fornece conhecimento cientificamente produzido especifico
para atender a realidade organizacional, conectada com as praticas dos 6rgdos superiores de
supervisao técnica, e vinculada aos objetivos estratégicos da instituicdo, como previsto no
Planejamento Estratégico 2022-2026 da CMB, qual seja, manter a CMB alinhada as melhores
praticas de gestdo e governanga.

A pesquisa foi viavel, porquanto o pesquisador a realizou para solucionar uma
responsabilidade como empregado publico efetivo, ocupante do cargo de Analista de Gestao
desde 2011, nomeado para o exercicio da fun¢do de Ouvidor por dois mandatos, cuja vigéncia
iniciou-se em 2020 encerrando-se em 2026, portanto vinculado diretamente ao Conselho de
Administragdo. Dentre suas atribuicdes funcionais e competéncia administrativa estd a
proposi¢ao de aperfeicoamento dos normativos internos, participando diretamente do processo
decisério acerca do aperfeicoamento continuo do processo de denuncias no ambito
organizacional.



Assim, registra-se, por oportuno, a inexisténcia de qualquer conflito de interesses entre
as funcdes exercidas e a realizacdo da pesquisa, havendo, ao contrario, plena convergéncia entre
o estudo, suas atribuig¢des institucionais e o interesse publico.

A execugdo da pesquisa aplicada se revelou oportuna no contexto das orientagdes
emanadas pelos 6rgaos de supervisao técnica, aos quais encontra-se vinculada a Casa da Moeda
do Brasil, inclusive por ser o pesquisador membro da Rede Nacional de Ouvidorias - RENOUYV,
compondo o Grupo de Trabalho de Combate a Retaliagao.

Por fim, a proposta de normatizacdo estd em consonancia com o Objetivo de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS 16) da Agenda 2030 da Organizacdo das Nagdes Unidas
(ONU), que visa “promover sociedades pacificas e inclusivas para o desenvolvimento
sustentavel, proporcionar o acesso a justiga para todos e construir instituigdes eficazes,
responsaveis e inclusivas em todos os niveis” (ONU, 2015).

Nesse sentido, a criagdo de mecanismos institucionais de protecdo ao denunciante
contribui diretamente para fortalecer a integridade e a confianga social, promovendo a melhoria
da governanca publica e o fortalecimento das institui¢des, conforme preconizado pelo ODS 16.

1.5.2 Relevancia tedrica

O resultado da pesquisa também agrega ao acervo da academia com conhecimento
cientifico empiricamente fundamentado acerca de mecanismos de protecdo e incentivo ao
denunciante priorizados e governanga em empresa publica federal, ainda carentes de pesquisas
aplicadas, em especifico acerca do whistleblower, na trajetoria normativa e organizacional no
Brasil, além da contribui¢do para a gestdo publica.

1.6 Escopo da pesquisa

Trata-se uma pesquisa aplicada, circunscrita no ambito de uma empresa publica federal,
geograficamente situada no Distrito Industrial de Santa Cruz, no Municipio do Rio de Janeiro,
composta por cerca de 2.000 empregados.

Demograficamente, esta pesquisa se restringiu aos empregados em geral da CMB e sua
opinido sobre o canal de denuncias, prote¢do ao denunciante no escopo do regulamento de
pessoal que orienta o processo de denunciar irregularidades na organizagao examinada.

Conceitualmente, a presente pesquisa se restringiu ao conhecimento sobre o instituto do
whistleblower, mecanismos de prote¢do e incentivo, ouvidoria, integridade publica, governanga
corporativa de empresas estatais federais. Portanto, ndo se abordou o impacto ou resultados das
denuncias que venham a ser realizadas.

Temporalmente, a pesquisa abrangeu o periodo desde a implantacdo da Ouvidoria na
CMB, ou seja, de 2012 até 2025 e, a pesquisa de campo se realizou de 2023 — 2025.

Assim, esta dissertagdo se apresenta em nove capitulos, além da introduc¢ao, situagdo-
problema, objetivos e relevancia dos resultados. No segundo se apresenta a revisao da literatura,
abordando o conceito, natureza e tipos de denuncia; Ouvidoria Publica; Mecanismos de
Protecdo e Incentivo; whistleblowing regulation. No terceiro, a estrutura de Governanga da
CMB. O quarto capitulo trata do delineamento epistemologico e percurso metodologico da
pesquisa aplicada. O quinto aborda os resultados e discussdo a luz do referencial tedrico
elaborado, o sexto com as conclusdes, recomendagdes e sugestdo para aprofunda a pesquisa.
Por fim, o produto tecnologico (norma), as referéncias, anexo e apéndices.



2. REVISAO DA LITERATURA

A base conceitual desta pesquisa aplicada foi elaborada com foco em torno dos temas
whistleblower, ouvidoria publica, whistleblowing regulation, apresentados a seguir.

2.1 Whistleblower: Conceito, natureza e tipos

Whistleblower, em tradugado literal, significa assoprador de apito (Bento, 2015). O
termo, de aceitagdo e utilizagao global, foi utilizado no Projeto de Lei do Senado do Brasil n°
362, de 2015 com base na definicao da Organizagdo Internacional do Trabalho: o whistleblower
faz “relatos de empregados ou ex-empregados sobre condutas ilegais, irregulares e praticas
perigosas ou antiéticas por parte dos empregadores.” (1LO, 2022)°

A acepcao do termo foi cunhada pelo ativista Ralph Nader, em 1971, evoluindo para
uma posi¢do conceitual positiva, consistindo em um ato de um homem ou mulher que,
acreditando na sobreposicdo do interesse publico ao interesse da organizacao que ele serve,
“assopra” (reporta) que a organizagao estd em corrupg¢ao, ilegalidade, atividade fraudulenta ou
prejudicial (Nader ef al., 1972).

Os estudos desses fenomenos ganharam destaque na literatura académica a partir da
década de 1980. Neste sentido, Near ¢ Miceli (1985, p.6) definiram o conceito classico de
whistleblowing como:

“o ato de um empregado ou ex-empregado de uma organizagdo divulgar
informagoes que ele ou ela acredita evidenciar atividades ilegais,
imorais ou ilegitimas dentro da organizagdo a pessoas ou entidades que
possam tomar medidas corretivas”.

As denuncias podem ser feitas tanto no ambiente interno quanto externo de uma
organiza¢do. Contudo, na maioria dos casos, os denunciantes optam por expor suas descobertas
inicialmente dentro da propria organizagdo antes de tornd-las publicas (Near; Miceli, 2002).

Essa perspectiva, centrada no denunciante interno, tem sido ampliada por estudos mais
recentes, que reconhecem também o papel de atores externos - clientes, fornecedores,
investidores ou reguladores - como potenciais denunciantes. Essa ampliagcdo busca refletir as
transformagdes nas dinamicas organizacionais contemporaneas, marcadas por processos de
terceirizagdo, redes contratuais complexas e maior acesso a informagao por partes interessadas
externas (Culiberg; Mihelic, 2016).

Os denunciantes tém sido percebidos no mundo como herdis, tal como afirma Banisar
(2011, p.1): “whistleblowers have been hailed as heroes for revealing corruption and fraud in
organizations and for preventing potentially harmful mistakes from leading to disasters”.
Contudo, adverte o autor, que denunciantes enfrentam possiveis graves repercussdes, desde a
demissao até o risco de sofrer danos fisicos, em razdo do ato de denunciar. Dalla e Gabriel
(2022) também abordam a dualidade ‘“herdis ou traidores?” que permeia a percepgdo sobre
whistleblowers.

Assim, por um lado, hd os que os veem como “fazendo a coisa certa” e contribuindo
para um pais melhor, atitude digna de protecao e até de recompensa. Por outro lado, ha quem
os encare com desconfianca, como delatores que rompem a lealdade — uma imagem negativa
construida historicamente.

9 International Labour Organization (ILO,2022). The protection of whistle-blowers in the public service sector. Disponivel
em: https://www.ilo.org/media/243161/download.
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No entanto, os denunciantes também sao vistos como traidores e seu comportamento ¢
considerado uma ofensa pessoal, especialmente porque a lealdade pessoal ¢ considerada um
dos pilares da relacdo de trabalho (Sampaio; Sobral, 2013), especificamente mediante ensaio
sobre os gestores no Brasil, os autores defendem que:

“Commonly, managers from Brazilian organizations seem to consider whistleblowing
a taboo or a deviant behavior and to persecute and retaliate against those who blow
the whistle as if they, rather than the wrongdoing, were the problem. This helps to
increase the fear of retaliation, especially in the form of social sanctions.” (Sampaio;
Sobral, 2013, p.383)

Mas, a tendéncia moderna — e o objetivo normativo — € ressignificar o denunciante como
parceiro da integridade, uma voz corajosa que deve ser ouvida e respeitada, diluindo assim, a
pecha de traidor. Nesse sentido, essa ressignificacdo, aposta que a regulamentagao e difusdo do
whistleblowing no Brasil contribuird para mudar a cultura e glorificar a atuacdo do informante
do bem (Dalla & Gabriel, 2022).

O termo “tocar o apito”, nas palavras de Rocha (2015, p.2), € “.../whistleblower]
utilizado para descrever o sujeito que, pretendendo a observdncia das regras de determinada
sociedade, sopra o apito para que as autoridades tenham aten¢do ao fato que necessita de
aprecia¢do”. Assim, o termo "denunciante" ¢ utilizado como equivalente em portugués para
"whistleblower", expressdo inglesa que literalmente significa "soprador de apito" (Bento,
2015). Contudo, o autor amplia o significado de whistleblower para incluir qualquer individuo
que torna publicas informagdes - ou, usando uma metafora musical similar, "toca o trombone".
Entretanto, "botar a boca no trombone" ndo ¢ uma tarefa facil (Dalla; Gabriel, 2022, p. 162).
Assim, os vinculos profissionais e sociais associados a uma cultura institucional que valoriza a
lealdade a organizagdo e o receio de retaliacdes, frequentemente atuam como barreiras ao ato
de denunciar. De fato, um dos maiores receios dos whistleblowers ¢ a destruigdo de suas
carreiras, considerando que muitos denunciantes acabam censurados, sujeitos a processos
disciplinares, vitimas de difamacdo e até mesmo processados por aqueles interessados em
ocultar as irregularidades reveladas (Sampaio; Sobral, 2013; Ribeiro,2019).

Se torna urgente contar com uma legislacdo especifica porquanto o whistleblower nao
esta envolvido na dindmica da irregularidade, mas ostenta a condicao de “terceiro sabedor de
informagoes relevantes, seja por decorréncia do exercicio direto do seu trabalho, seja por
razoes eventuais.” (Oliveira, 2015, p. 6).

Os entendimentos e recomendagoes acerca do whistleblower utilizados em documentos
internacionais reunidos por Ayres et al (2018, p.81), com base em outro estudo de Rocha
(2016), destacam quatro critérios para sua definicao:

“(1) Segundo a Convengdo das Nagoes Unidas Contra a Corrupgdo, considera-se
whistleblower a pessoa que, agindo de boa-fé e fundamentada em razoes plausiveis,
denuncia a autoridade competente qualquer conduta que infrinja as disposigdes da
convengdo, (2) Para o Conselho Europeu'®, o termo refere-se a individuos que,
baseados em suas experiéncias profissionais, alertam sobre atos ou omissoes que
possam causar prejuizos ou representar riscos ao bem publico; (3) A Convengdo
Interamericana contra a Corrupgdo (art. IlI, item 8) obriga os paises membros a
desenvolverem mecanismos de prote¢do para funcionarios do setor publico e
individuos do setor privado que denunciem, movidos por boa-fé, atos corruptos,
incluindo a salvaguarda de sua identidade,; (4) A Organizagdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econémico (OCDE) recomenda que as politicas de whistleblower
assegurem prote¢do contra represalias a funciondrios dos setores publico e privado
que, atuando de boa-fé e fundamentados em motivos legitimos, denunciem a

100 Conselho Europeu é uma organizagdo internacional fundada em 1949 que congrega 47 estados membros, dedicada a
promover a democracia, os direitos humanos e a lei na Europa. Disponivel em https://rm.coe.int/16807096¢7.
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autoridade apropriada praticas corruptas de agentes publicos internacionais no
ambito dos negocios globais.”

Assim sendo, trés critérios fundamentais para definir um whistleblower sdo: (i) a
exposicao de irregularidades vinculadas ao contexto laboral; (ii) o carater de interesse publico
da denuncia; (iii) a comunica¢do da denuncia por vias oficiais e a pessoas ou autoridades
especificamente indicadas para tal fim.

Nessa linha de raciocinio, Zenkner (2019) define o whistleblower como alguém que
"ativa o alarme" ou "soa o apito", com o objetivo de alertar as autoridades ou o publico em geral
sobre a ocorréncia de atos ilicitos dentro de uma organizacdo, seja ela do setor publico ou
privado, onde o denunciante trabalha ou de alguma maneira tem envolvimento. Para o autor,
essa acdo ¢ crucial para a identificacdo precoce de irregularidades e ilegalidades, prevenindo,
assim, danos mais significativos.

No entanto, apesar da importancia do whistleblower, a literatura brasileira ainda ¢
escassa, principalmente em razdo de nuances culturais, além de ser considerado um tabu para
pesquisadores e, também, em muitas organizagoes (Couto, 2020).

Considerando as diferentes relagdes de poder, uma dentncia representa subversdo
contra a hierarquia da organizacao tradicional, ndo sendo vista como um curso de acdo natural
na cultura brasileira (Sampaio; Sobral 2013, p. 374).

Na perspectiva comparada, Alves (2020, p.10) distingue o sentido do termo na Franca
e na Alemanha, respectivamente, um direito ou uma a¢ao bem-vista:

“Na Franga, utiliza-se o termo droit d’alerte, a significar o direito de “tocar o
alarme”. Na Alemanha, o whistleblower é chamado de klokkenluider, ou “tocador de
sino”, em referéncia a pratica historica de uma pessoa tocar o sino da Igreja para
alertar sobre o perigo iminente.”

As definigoes de whistleblower foram reunidas por Rocha (2016), no estudo da
Estratégia Nacional de Combate a Corrupcao e a Lavagem de Dinheiro (ENCCLA), intitulado
“Subsidios ao debate para a implantagdo dos programas de whistleblower no Brasil”,
apresentando as seguintes defini¢des de whistleblower:

Quadro 1 — Defini¢des de Whistleblower

Instrumento Juridico Definicao de Whistleblower
Convengao das Nagoes Unidas Contraa | Qualquer pessoa que, de boa-fé e com bases razoaveis, reporta
Corrupcdo (Uncac) ofensas a uma autoridade competente.

Alguém que reporta preocupagdes ou informagdes sobre ameagas ou
danos ao interesse publico, originadas no ambiente de trabalho.
Convencdo Interamericana contra a | Servidores civis e cidaddos da iniciativa privada que, de boa-fé,
Corrupcao relatem atos de corrupcao.

Trabalhadores que, de boa-fé e com bases razoaveis, reportam atos
de corrupcdo de agentes publicos estrangeiros nos negocios
internacionais.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Rocha (2015)

Conselho Europeu

Organizacdo para a Cooperacdo e o
Desenvolvimento Economico (OECD)

A conotagdo negativa do whistleblower gera uma discussdo ética no ambiente
corporativo porque revela uma concep¢do de denunciante visto, a0 mesmo tempo, como
cumprindo um dever de lealdade, e como um traidor, o que levanta questdes significativas para
quem considera a possibilidade de denunciar, tais como: Quando ¢ apropriado denunciar? Onde
fazer isso? De que maneira? A quem a denuncia deve ser feita? E por quais motivos? (Alves,
2020). Assim, o termo "whistleblower", “soprador de apito”, ndo € claro no Brasil, pois descreve
alguém que apresenta dentincia que, por isso, ganha o direito a protecdo legal e, as vezes, a

recompensas (Bento, 2015).
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Observando os diversos projetos de lei relacionados ao whistleblowing propostos ao
Congresso Nacional, nota-se uma variedade de termos usados para descrevé-lo: "informante",
"cidadao colaborador", "delator", "reportante", "denunciante de boa-fé", "testemunha ocular",
entre outros (Souza, 2020). Para Sundfeld e Palma (2020 p. 122), “o posicionamento do
whistleblower no Brasil pressupoe a andlise conjunta com outras figuras de colaboradores
com o Poder Publico para responsabiliza¢do administrativa ou penal, particularmente do: (i)
manifestante, (ii) informante; (iii) denunciante; (iv) delator; e (v) leniente.”

A respeito da natureza das condutas ilicitas consideradas passiveis na caracterizagao de
whistleblower, a Convengdo das Nagdes Unidas contra a Corrup¢ao (ONU, 2007) recomenda
uma prote¢ao robusta aos denunciantes, porém, restringindo-se aos individuos que, agindo de
boa-fé e baseados em fundamentos solidos, reportem as autoridades competentes
exclusivamente infragdes ligadas aos atos de corrupgao especificados no documento do tratado.
Destarte, o whistleblower, ¢ reconhecido como instrumento de aperfeigoamento da integridade,
accountability, confianga e tolerancia na gestao publica, e-conceituado como:

“(i) aquele que age para revelar, e eventualmente contribuir com a previsdo, de
comportamentos antissociais potencialmente danosos, sobretudo a terceiros; ou (ii)
aquele que, na posse de evidéncias, deve convencer sobre a razoabilidade de sua
denuncia.” (Marin, 2021, p.79)

Na Estratégia Nacional de Combate a Corrupgdo e a Lavagem de Dinheiro, mediante
seu estudo denominado “Subsidios ao debate para a implanta¢do de programa de whistleblower
no Brasil” (ENCCLA, 2016) se uniformizou o entendimento da tradugcdo do termo
correspondente mais adequada da expressao inglesa para o de reportante; termo também usado
por Gabriel (2023).

Nesta pesquisa utilizou-se “reportante” (ou “denunciante”) como traducdo de
“whistleblower”, e, “whistleblowing”, significando o ato de divulgar ou reportar, por serem os
mais aproximados do termo da literatura inglesa.

Nas empresas, o empregado denunciante atua imerso na cultura organizacional de sua
instituicdo, a qual exerce influéncia sobre ele, criando uma espécie de hierarquias implicitas,
capazes de interferir em suas decisdes, porquanto subsiste “uma tensdo espiral dialética pela
busca da “verdade”, porque, na realidade ha um desequilibrio entre a autopreservagdo e o
autossacrificio” (Gantoins; Sant’anna, 2023). Assim, os autores apontam que diante dessa
ameaca implicita do "sistema", muitas pessoas aptas a se tornarem denunciantes optam pelo
siléncio. Portanto, parece crucial desenvolver mecanismos de prote¢@o e estimulos, no ambito
da regulagdo da matéria.

O papel do whistleblower em uma organizacao distingue-se dos demais participantes
que também colaboram com informagdes em contextos de investigacdo ou fiscalizagdo por
parte do Estado, tais como os chamados informantes e as testemunhas (ENCCLA, 2016).

A distingdo entre denuincias internas e externas esta relacionada ao canal escolhido pelo
denunciante para relatar a irregularidade: as dentncias internas sao feitas por meio dos canais
institucionais da propria organizagdo, visando a correcdo interna das praticas irregulares,
enquanto as dentncias externas sao direcionadas a 6rgaos ou entidades fora da organizagao,
geralmente quando o denunciante acredita que as vias internas sdo inadequadas ou ineficazes
para resolver o problema (Miceli, Near, Dworkin 2008).

O informante, tende a se envolver com as autoridades investigativas principalmente
visando beneficio proprio, especialmente quando tem participagdo nas atividades ilicitas em
questdo. Ao fornecer informacdes se foca em negociar uma atenuacao nas possiveis penalidades
que possa enfrentar, agindo, assim, movido por interesse pessoal em minimizar as
consequéncias de suas proprias agoes ilegais:
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“.. o informante, via de regra, ndo deseja a restauracdo da ordem juridica, sendo-
lhe indiferente a punicdo de quem quer que seja, desejando apenas assegurar a sua
prépria conduta ou beneficios a si proprio. E o caso, por exemplo, do usudrio e do
pequeno traficante que ndo é preso por decisdo informal da investiga¢do policial,
para que, cooperando, a policia dele obtenha dados para chegar a um criminoso de
maior envergadura.” (Rocha, 2015 p.5)

A testemunha se distingue do whistleblower por sua contribui¢ao no esclarecimento dos
fatos durante um processo de investigacdo, podendo, inclusive, ter sido o iniciador da agdo
estatal, agindo como um whistleblower anteriormente. E, difere-se do informante porque uma
testemunha tem a obrigacao legal de declarar os fatos em um processo judicial, sendo compelida
a apresentar a verdade sob risco de enfrentar acusagdes por falso testemunho.

Ja o whistleblower ndo esta sujeito a tais obrigacdes legais, tendo a liberdade de optar
por divulgar ou nao as informagdes das quais tem conhecimento (Ribeiro,2019). Nesse sentido,
a ENCCLA (2016) enfatiza ser licita e valida a participacdo do whistleblower, uma vez que as
informacdes que fornece provem do seu ambiente de trabalho e seu valor ndo estd no
depoimento, mas nas informagdes que fornece. Portanto, ndo cabe ele ser chamado a depor.

O whistleblower também se distingue do delator, porque este participa em acordos de
delagdo premiada ou leniéncia buscando atenuar ou evitar a agdo punitiva do Estado contra si,
enquanto o whistleblower nao participa das acdes ilegais, ele tem conhecimento das ilegalidades
e as comunica as autoridades competentes, sem, no entanto, ser executor ou cumplice dessas
condutas; o whistleblower age sem visar obter beneficios pessoais, mas focando na efetiva
apuracao e responsabiliza¢do pelas irregularidades reportadas (Ribeiro, 2019).

Cabe destacar que individuos que possuam deveres legais de denunciar, ndo podem ser
classificados como whistleblowers, em razao do vinculo e da organizagdo envolvida nos fatos
que sejam relatados (Bottino, 2021), tais como profissionais da satde, auditores, contadores.

Nesta se¢do se apresentou o conceito, natureza e tipos de whistleblower em
organizacgoes reconhecendo-se que o whistleblower € o individuo que, ao tomar conhecimento
de praticas ilegais, antiéticas ou contrarias ao interesse publico no ambiente organizacional,
decide denunciar essas condutas as autoridades competentes. Se diferencia de outras figuras
como informantes, testemunhas e delatores sendo o ato de reportar denominado whistleblowing.

A recepgdo de denuncias ¢ a instancia inicial do ciclo apuratorio iniciado pelo
whistleblower junto a Ouvidoria Publica cujas atividades se apresentam a seguir.

2.2 Ouvidoria publica

A histéria da ouvidoria publica se inicia na Suécia, oficialmente estabelecida na
constituicdo de 1809, ap6s o periodo de dominagdo russa, quando foi criada a figura do
Ombudsman, em sueco, representante do povo, que tinha como funcao fiscalizar a observancia
as leis e estatutos (Santos et al., 2019).

Além de investigar os atos irregulares cometidos por outros agentes publicos, cabe ao
ombudsman também processa-los, aproximando-se da figura de um “procurador de justi¢a”
(Santos et al., 2019).

A expansdo para outros paises escandinavos levou cerca de um século em que os
ouvidores realizavam as investigagdes a partir de dentincias formais dos cidadaos ou mesmo
pela constatacdo de um problema, podendo solicitar esclarecimentos dos envolvidos e registrar
o ocorrido em relatdrios oficiais (Howard, 2010).

Posteriormente, outros paises promoveram a criacdo do instituto, com nomes e
configuracdes diferentes, conforme Quadro 2, a seguir:
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Quadro 2 — Denominag¢des dadas a Ouvidoria

Paises Nomes

Portugal Provedor de Justigca

Franga Médiateur de la Republique
Estados Unidos Ombudsman

Argentina Defensor del Pueblo

Brasil Ouvidor

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Howard, 2010.

No Brasil, a figura do ouvidor remonta ao periodo da Col6nia quando se reportava ao
rei de Portugal sem qualquer fun¢do como representante do cidaddo, e foi extinto apds a
declaracao de independéncia do Brasil, em 1822 (Santos ef al., 2019). Nesse sentido, a atuacao
do ouvidor tinha uma fun¢ao bem diferente da de hoje, qual seja, visar a rigorosa aplicagdo das
leis.

Durante a Republica, em especifico, no periodo da ditadura militar (1964-1985), as
fungdes do ouvidor foram paralisadas, sendo esse instituto ou mecanismo, retomado apenas no
processo de redemocratizagdo, através da promulgacdo da Constitui¢do Federal -CF de 1988,
amparado pelo estimulo ao controle social e a participacao cidada (Lacerda, 2007). A primeira
Ouvidoria Publica do Brasil foi criada em 1986, em Curitiba, Parana, atuando em instancia
municipal. Em 1992, ¢ criada a Ouvidoria-Geral da Republica, vinculada ao Ministério da
Justica. No entanto, foi no final da década de 1990 que o processo de institucionalizagdo e
desenvolvimento das ouvidorias publicas foi efetivamente consolidado (Santos et al., 2019).

Assim, o proposito da ouvidoria, passou a ser o de “buscar solugoes para as demandas
dos cidaddos, oferecer informagoes gerenciais e sugestoes ao orgdo em que atua, visando ao
aprimoramento da prestagdo do servico, aléem de contribuir para a formulag¢do de politicas
publicas” (Ouvidoria Geral da Unido, 2012) com sete competéncias atribuidas a ouvidoria e ao
ouvidor:

1 - receber, examinar e encaminhar reclamagoes, sugestoes, elogios, informagoes,
denuncias e representagoes;

2 - responder ao interessado acerca das manifestagoes apresentadas;

3 - acompanhar as providéncias adotadas até a obtengdo da solugdo que o caso
requer;

4 - sugerir a adogdo de medidas visando o aperfeicoamento na prestagdo do servigo
publico;

5 - organizar e interpretar as informacoes colhidas das dreas técnicas sobre assuntos
de sua competéncia;

6 - estimular as agdes de democracia participativa; e

7 - apoiar as agoes de transparéncia, tanto na modalidade ativa quanto na passiva
(0OGU, 2012, p. 20).

Em 2003, a Ouvidoria-Geral da Republica foi transferida para a estrutura da
Controladoria Geral da Unido (CGU), e posteriormente teve seu nome alterado para Ouvidoria-
Geral da Unido (OGU), com competéncia para exercer a coordenacdo técnica do segmento de
ouvidorias do Poder Executivo federal.

Juridicamente, a legitimidade das ouvidorias publicas ¢ prevista em lei, com
embasamento juridico indireto na Constituigdo de 1988, especificamente no artigo 37,
pardgrafo 3°, cujo texto original estabelece que “as reclamagoes referentes aos servigos
publicos serdo regulamentadas por lei” (Brasil, 1988). Assim, uma ouvidoria publica tem a
capacidade de facilitar a interacdo entre o Estado e a sociedade, oferecendo um canal direto
para a participacgao cidada (Quintdo, 2019, p.302).
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A regulamentacdo das ouvidorias na esfera federal no Brasil foi um processo que se
desenvolveu marcado por avangos em resposta a crescente demanda por transparéncia,
participacdo cidada e accountability, ou seja, essa regulamentacdo permitiu a qualificacdo da
relacdo entre o cidadao e o Estado e aprimoramento da gestao publica (Santos et al., 2019).

Globalmente, a Ouvidoria Publica ganha mais destaque na agenda 2030 desenvolvida
pela ONU

2.2.1 — Ouvidoria Publica: Agenda 2030 da ONU

A Agenda 2030 ¢ um plano de acdo global adotado pela Organizagdo das Nac¢des Unidas
(ONU) em 2015, com o objetivo de promover o desenvolvimento sustentavel em todo o mundo.
Esse compromisso envolve 193 paises, incluindo o Brasil, e busca equilibrar o crescimento
econdmico, a inclusdo social e a protecao ambiental até o ano de 2030 (IPEA, 2024).

A base da Agenda 2030 sdao os 17 Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS),
que incluem 169 metas especificas. Esses objetivos abordam desafios globais como pobreza,
desigualdade, saude, educacao, meio ambiente, justica e paz.

No Brasil, a implementagdo da Agenda 2030 ¢ coordenada pelo Instituto de Pesquisa
Economica Aplicada (Ipea) e pela Comissao Nacional para os ODS, a qual adapta os objetivos
a realidade nacional.

Dentro desse contexto, a Ouvidoria Publica emerge como um mecanismo essencial para
a concretizacdo desses objetivos, pois atua na mediacdo entre a sociedade e a gestdo publica,
promovendo a transparéncia, a participa¢ao cidada e o combate a corrupgao, articulando-se com
o Objetivo de Desenvolvimento Sustentavel (ODS) 16, que visa promover sociedades pacificas
e inclusivas, garantindo acesso a justica e instituicdes eficazes, responsaveis € transparentes.

Um dos pilares centrais do ODS 16 ¢ a necessidade de garantir instituigdes eficazes e
responsaveis, fortalecendo mecanismos que permitam a fiscalizag@o e a prestagdao de contas. A
Ouvidoria Publica desempenha esse papel ao proporcionar um canal acessivel para que os
cidadaos registrem suas manifestacdes, sejam elas reclamagdes, sugestoes ou denuncias. Dessa
forma, a sociedade pode monitorar e exigir responsabilidade dos gestores publicos, favorecendo
uma gestao mais transparente e participativa.

O combate a corrupgao e a reducdo da impunidade também sao metas fundamentais do
ODS 16. A Ouvidoria Publica se torna uma ferramenta estratégica nesse processo, permitindo
a recepgdo de denuncias sobre praticas ilicitas no setor publico. Um sistema eficiente de
ouvidoria auxilia na identificagdo de padrdes de irregularidades, possibilitando investigagdes e
sancdes adequadas.

No Brasil, o acompanhamento oficial do cumprimento das metas relacionadas ao ODS
16 ¢ realizado por meio da Plataforma ODS Brasil, disponivel em: https://odsbrasil.gov.br,
administrada pelo Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA, s.d.).

Essa plataforma disponibiliza informagdes atualizadas sobre os indicadores nacionais,
bem como relatorios e andlises que permitem monitorar o progresso em relacdo as metas
estabelecidas pela Agenda 2030.

Dessa forma, a partir da consolidagdo histoérica da ouvidoria publica como canal
institucional de controle social, surge, no cendrio contemporaneo, a necessidade de aprofundar
a discussdo sobre a protecdo e o incentivo ao denunciante (whistleblower), apresentada no
capitulo seguinte.

2.3 Whistleblowing regulation: Protecio e incentivo ao denunciante

O denunciante (whistleblower) € sujeito essencial para a garantia da transparéncia, a
promocao da integridade, o combate a corrup¢do e a melhoria da gestdo publica porque exerce
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o controle social (Gantois; Sant’anna, 2023). Mas, as autoras alertam que ao denunciar, o
whistleblower torna-se alvo de retaliagdes, portanto, incentivar dentincias e criar um sistema
protetivo, requer, antes, diagnosticar suas vulnerabilidades. Significa que, ao fazer uma
dentuncia, o whistleblower se torna vulneravel a diferentes formas de retaliacdo, ja que o sistema
frequentemente busca silencia-lo. Logo, incentivar as dentncias significa antes identificar as
principais vulnerabilidades do denunciante, pois somente através desse diagnostico € possivel
reconhecer a necessidade de desenvolver um sistema de protegao eficaz.

As principais vulnerabilidades a que o reportante, ou denunciante, encontra-se exposto,
sdo: (1) ter sua identidade revelada, o que facilitaria o sistema reportado reagir contra ele; (ii)
ter maior perda do que o ganho ao denunciar; (iii) sofrer julgamento social, ser ameagado,
coagido; (iv) sofrer violéncia fisica, com risco de sua vida ou de seus familiares ou, dano a seus
bens; (v) sofrer retaliagdo moral, com perda de legitimidade e credibilidade ou questionamento
de sua saude mental, no ambiente de trabalho, incluindo assédio moral (retirada de credenciais,
atribuicdes esvaziadas ou de tarefas impossiveis), e constar numa “lista discriminatoria”,
“investigacdo retaliatoria”; (vi) ser suspendido da funcdo, rebaixado ou demitido; (vii) ser
processado criminalmente por difamacao e exigéncias de reparacao civil, entre outras (Gantois;
Sant’anna, 2023).

Politicas de protegdo a reportantes, ou sistemas de whistleblowing regulation sdo
estruturas implementadas por organizagdes para incentivar a comunicacdo de condutas
improprias, ilegais ou antiéticas, proteger quem assume riscos ao denunciar condutas ilegais
(Lima, 2020). Esta prote¢do a particulares ou integrantes da organizacdo, explica a autora,
permitiria aprimorar técnicas de investigagao de ilicitos contra a Administragcdo Publica.

Destarte, parece amplamente aceito que melhorar as técnicas de investigagao de crimes
contra a Administragdo Publica significa incluir prote¢do e incentivo a denuncia por parte de
individuos externos e internos a organizacdo. Para tanto, se requer um sistema robusto de
prote¢do para quem assume riscos ao denunciar praticas desleais ou ilegais, sistema conhecido
globalmente como regulamenta¢ao do whistleblowing (Lima, 2020).

Também organismos internacionais reconhecem que comprometer-se com a protecao
efetiva de reportantes garante o interesse publico, propicia um ambiente de confianca e
tolerdncia e melhora a capacidade de resposta as acdes contrarias ao interesse publico (OCDE,
2016).

Além dos marcos tedricos nacionais e autores brasileiros ja abordados, a literatura
internacional sobre whistleblowing fornece referenciais importantes para compreender as
melhores praticas globais na protecdo ao denunciante. Um exemplo relevante ¢ o documento
Whistleblowing Topic Guide, publicado pela Transparency International (TI), que sintetiza
diretrizes reconhecidas mundialmente sobre a prote¢ao e o apoio ao whistleblower.

Segundo o guia da Transparéncia Internacional, para garantir efetivamente a protegdo
ao denunciante contra acdes retaliatorias, as organizagdes precisam estabelecer politicas
institucionais claras e robustas que contenham declaragdes explicitas e inequivocas,
acompanhadas por um compromisso real e visivel da alta administracdo, de que nenhuma forma
de represalia serd tolerada contra individuos que relatem preocupacdes legitimas sobre
irregularidades.

O guia reforca que a retaliacdo pode manifestar-se em diferentes formas no ambiente
organizacional, incluindo demissdo, suspensdo ou outras sanc¢des trabalhistas, transferéncias
punitivas, assédio moral ou psicoldgico, reducdo de atribui¢des ou carga horaria, retencao de
promogdes ou treinamentos, perda de status e beneficios e ameacas de medidas similares
(Transparency Internacional, 2017). Assim, em 2016 diversos orgdos e entidades do setor
publico envolvidos na prevengao e combate a corrupgdo se reuniram para elaborar a Estratégia
Nacional de Combate a Corrup¢do e Lavagem de Dinheiro - ENCCLA, definiu entre seus
objetivos, a elaboragcdo de um Projeto de Lei focado na protecdo e recompensa aos reportantes.
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As linhas de defesa do denunciante referem-se as medidas e estruturas implementadas
para proteger individuos que reportam atividades ilegais, irregulares ou antiéticas dentro de
uma organizagdo. Estas linhas de defesa sdo projetadas para garantir a seguranga do
denunciante, minimizar retaliagdes e assegurar a integridade das denuncias.

Além de proteger a identidade, foram detalhadas medidas de protegdo, incentivo e
recompensa a denunciantes de crimes de corrupgdo, constituindo-se um sistema sob quatro
pilares: 1° Prote¢do a identidade; 2° Garantia contra pratica de retaliagdo; 3° Mecanismos para
reparagao de danos oriundos de retaliacdo; e 4° Mecanismos de incentivo.

Apos consolidada essa etapa inicial, se viabilizaram as bases para a evolugdo de linhas
subsequentes de defesa e ndo apenas prote¢do, materializando-se em dois pilares principais:
protecao e incentivo, tais como prote¢ao contra a retaliagcdo, e reparacao aos danos causados,
assim como, 0s proprios mecanismos de incentivo a denuncia. (CGU, Profoco, 2023).

A sensacao de risco percebido pelo denunciante varia dependendo tanto da sua situacao
pessoal quanto do contexto no qual a dentncia ¢ feita. Essa sensacdo de risco diminui a
depender da confianc¢a do denunciante na institui¢do a qual a denuincia € dirigida; inversamente,
aumenta a depender da gravidade do ato denunciado ou o poder do individuo ou entidade
denunciada (Trevifio; Weaver, 2001). No que concerne aos custos para o denunciante tem-se:
o tempo necessario para realizar a dentincia; o esforgo para elaborar uma descrigao detalhada
do ocorrido; reunir provas; e o risco de enfrentar represalias por parte daqueles que sdo objeto
da dentincia (Varella, 2020).

No curso do processo de denunciacdo ressalta-se a implicagdo de que o denunciante
considere os diversos riscos, analisando-os sob uma 6tica de custo-beneficio, ou seja, no lado
dos beneficios, o denunciante pode encontrar satisfacdo ao ver a dentincia sendo investigada de
forma justa, com a consequente puni¢do dos infratores e o ressarcimento dos prejuizos causados
por eles (Lima, 2020). Significa que, em situacdes em que o denunciante ¢ afetado diretamente
ou indiretamente pelo ato denunciado, a resolugdo do caso pode ter um impacto positivo
significativo em sua vida (Alleyne et al., 2017).

Os sistemas de protecao contrarretaliagdo para os denunciantes sdo estruturados em trés
camadas de prote¢do, de modo que, se um falhar, o proximo ¢ ativado. No contexto do Brasil,
a primeira camada do sistema ¢ projetada com o objetivo de prevencao, enquanto as segunda e
terceira camadas t€m, em sua esséncia, um carater reativo (CGU, 2023).

As camadas estruturais de um sistema de protegdo contrarretaliagio para os
denunciantes dividem-se em: (i) de natureza preventiva, para protecdo da identidade do
denunciante, inclui qualquer pessoa que registre uma denuncia junto 8 Administracdo Publica,
independentemente de sua habilitagdo; (ii) de prote¢do contrarretaliacdes, através da criagdo de
uma cultura de integridade institucional com a previsao da possibilidade de denunciar atos de
retaliacdo; (ii1) de natureza reativa, ou seja, assegurar a reparacdo por danos decorrentes de
retaliagdes, com a possibilidade de a autoridade responsavel pela apuragdo de denuncias de
retaliacdo torna-las sem efeito, antes mesmo da conclusdo do processo, em atos que causariam
dano ao denunciante (CGU, 2023).

Assim, a salvaguarda primordial na primeira camada de prote¢do aos denunciantes,
aplicavel a todos que decidam reportar a Administragcdo Publica, consiste na preservacao da
identidade e, a defini¢do de quem ¢ considerado denunciante baseia-se em critérios objetivos,
focando-se exclusivamente na acdo da pessoa que, de forma voluntaria, transmite informagdes
a Administracao Publica, sem se levar em conta o conteudo da denuncia ou a qualidade das
informagdes fornecidas. Para efetivar tal prote¢do da identidade, parece crucial implementar
um sistema que contemple canais centralizados para o recebimento de denuncias, com o
propdsito de prevenir a divulgacdo da identidade do denunciante a individuos fora dos 6rgaos
responsaveis pelo recebimento e pela investiga¢do dos fatos denunciados.
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As retaliagdes sao abordadas pelos Decretos n°® 9.492/18 e n° 10.153/19 que no contexto
do Poder Executivo Federal do Brasil, estabelecem o funcionamento das Ouvidorias Publicas
como canais centralizados (CGU,2023). No Quadro 3, se apresentam as cinco classificadas por
tipos e as praticas delas decorrentes, segundo Sundfeld e Palma (2020):

Quadro 3 — Tipo de Retaliacdo e Praticas Decorrentes

TIPO DE ‘ ~

RETALIACAO PRATICAS DECORRENTES DE UMA RETALIACAO

Instauragdo de processos administrativos contra o reportante (por vazamento de
RETALIACAO informacao 51g}1(?sa no relgto, por e>‘<emp10) i

Processos administrativos infindaveis, arrastando-se por longo periodo
PROCESSUAL = — .

Instaurag@o de processos administrativos por eventos estranhos ao relato, mas que

ordinariamente ndo ensejam a abertura de processos

Viagens despropositadas

Ocupagao de parcela significativa do tempo util laboral com demandas
RETALIACAO burocraticas

BUROCRATICA Atri.buigéo de excesso ({e trabalho ou de grau ele.\iad(.) de dificuldade e risco para
justificar futura demissdo ou para atestar insuficiéncia de desempenho

Retirada ou diminuicdo consideravel, sem motivagdo, de privilégios, de equipe e
da acessibilidade ao sistema interno.

Exposi¢do publica do reportante ao invés de focar no problema, atacando por
exemplo, suas motivagdes para o relato ou, sua credibilidade, integridade e

REPBIMENDAS competéncia profissional.
PUBLICAS Ameacas de demissa
¢as de demissdo

Assédio moral
Isolamento do reportante do convivio com seus pares
Nova atribui¢do de funcdo para fins de penalizagido (como realizar o atendimento

RETALIACAO ao publico, caso isso seja visto negativamente no Ambito da reparticdo publica)

QUANTO AO CARGO | Reestruturagdo administrativa que leve o reportante a postos marginais
OU FUNCAO Ampliacdo do quadro de pessoal ou, novas contratagdes, "diluindo" o reportante

na reparticdo publica ou empresa

Extingdo de cargo ou, fungdo publica desempenhada pelo reportante

Indeferimento de pedidos de transferéncia para postos mais interessantes, de

licencas para estudos ou, participacdo em congressos e eventos etc.

Nao permitir a participacdo do reportante em treinamentos e cursos oferecidos na
RETALIACAO reparticdo ou empresa

QUANTO A CARREIRA | Consignar referéncias negativas no historico funcional sem fundamento

Avaliagdes negativas infundadas

Obstaculizar a progressao na carreira

Trabalhar contra a nomeagao para cargos em comissdo e fungdes especiais

Fonte: Sundfeld; Palma (2020, p. 183)

Para proteger de retaliagdes, as medidas protetivas identificadas em programas de
reportantes por Gantois; Sant’anna (2023) e Sundfeld e Palma (2020) com suas respectivas
descrigdes constam nos Quadros 4 ¢ 5:
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Quadro 4 — Medidas Protetivas contrarretaliagdes

Medida Descricao
Assegurar que o denunciante esteja plenamente ciente do alcance da cobertura do
1. Cobertura pelo . . ..
. |programa de protecdo, tanto no que se refere ao objeto quanto aos sujeitos
Programa de Protecdo
contemplados.
2. Garantia Contra Garantir a0 denunciante que seu relato ndo resultara em puni¢des injustas ou
Punigdes Injustas desproporcionais por parte do sistema.
3. Protegdo Proteger o denunciante contrarretaliacdes criminais (como acusagdes de difamagao),
Contrarretaliagdo sociais e trabalhistas.
4. Confidencialidade da |Garantir a confidencialidade da identidade do denunciante, conforme recomendado
Identidade pela maioria dos estudos sobre o tema e previsto na Convengao das Nagdes Unidas.
5. Punigdo aos Aplicar puni¢des aos agentes que retaliem o denunciante
Retaliadores P pumg & q ’
6. Estruturas de
Recebimento de Estabelecer estruturas apropriadas para receber e processar denuncias.
Dentincias
7. Gratificagdo ao . .
. Oferecer recompensas financeiras aos denunciantes.
Denunciante
Fonte: Adaptado pelo autor com base em Gantois; Sant’anna (2023, p. 136)
Em 2023 os sistemas de protecdo para denunciantes, segundo a Ouvidoria-Geral da

Unido, se concentram em trés medidas de seguranca expressamente definidos: (1) garantia de

anonimato; (2) pr

otecdo contra possiveis consequéncias administrativas, civis e penais para o

denunciante; e (3) salvaguardas contra a realocagdo for¢ada ou demissao.

Contudo, a excegdo da garantia de anonimato, estas medidas ainda ndo sdo tipicas de
programas de protecdo a reportantes, e estdo em fase inicial de implementagdo no pais.

Em determinadas situagdes, essas protegdes podem nao estar claramente estabelecidas,

como € o caso da

PROTECAO
PROTECAO
GERAL

PROTECAO
PESSOAL

PROTECAO DA
IDENTIDADE DO
REPORTANTE

PROTECAO
PROCESSUAL

PROTECAO
FUNCIONAL

PROTECAO

legislacdo sobre empresas estatais.

Quadro 5 — Medidas de Protec¢do aos Denunciantes

MEDIDAS DE PROTECAO

Protecdo integral contrarretaliacdes; Protecdo contra acdes ou omissdes praticadas em
retaliacdo ao exercicio do direito de relatar.
Seguranga residencial; Escolta e seguranga nos deslocamentos; Transferéncia de residéncia
ou acomodagdo provisoria em local compativel com a protegdo; Apoio e assisténcia social,
médica e psicologica; Apoio do orgdo executor do programa para o cumprimento de
obrigacdes civis e administrativas que exijam o comparecimento pessoal.
Preservacdo da identidade, imagem e dados pessoais; Sigilo em relagdo aos atos praticados
em virtude da protegdo concedida; Garantia de que a revelagdo da identidade, em casos de
relevante interesse publico ou interesse concreto para apuragao dos fatos, efetive-se apenas
com sua concordancia formal.
Isengdo de responsabilizacdo civil ou penal em relacdo ao relato; Garantia contra a
imposi¢do de san¢des.
Suspensdo temporaria das atividades funcionais, sem prejuizo dos respectivos vencimentos
ou vantagens, quando servidor publico ou militar; Garantia contra demissdo arbitraria;
Garantia contra alteragdo injustificada de fung¢des ou atribuiges.

MEDIDAS DE PROTECAO
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PROTECAO Ajuda financeira mensal; Protegdo contra prejuizos remuneratdrios ou materiais de qualquer
FINANCEIRA espécie; Protecdo contra a retirada de beneficios, diretos ou indiretos.

PROTECAOA Protegdo contra negativa de fornecimento de referéncias profissionais positivas.
CARREIRA

Fonte: Sundfeld e Palma (2020, p.188)

De outro lado, os incentivos negativos a dentincia variam conforme o contexto cultural,
o setor e a sensibilidade do individuo.

No entanto, dentre os mais mencionados no debate internacional sobre whistleblowing,
estdo quatro incentivos negativos: (i) estigma enfrentado pelo denunciante entre colegas,
familia e amigos; (ii) perda de novas oportunidades profissionais (conhecido como "suicidio
profissional"); (iii) custos associados ao relato, como a possivel necessidade de contratar um
advogado e despesas processuais; (iv) incerteza juridica sobre a avaliacdo do caso pelas
autoridades competentes (Sundfeld; Palma, 2020).

Para compreender a dinamica do ciclo das dentncias no contexto da organizacdo
examinada, a seguir se apresenta em detalhe a base legal que fundamenta a atuagdo de toda
Ouvidoria e a estrutura de governanga e integridade corporativa da CMB.
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3. A CASA DA MOEDA NO BRASIL: SISTEMA DE GOVERNANCA E
INTEGRIDADE

3.1 Estrutura de governanca da CMB

A governanca corporativa ¢ conceituada pelo Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC, 2023) como um sistema formado por principios, regras, estruturas e
processos pelo qual as organizagdes sao dirigidas e monitoradas com vistas a geracao de valor
sustentavel para a organizacao, para seus socios e para a sociedade em geral. Esse sistema baliza
a atuacdo dos agentes de governanga e demais individuos de uma organizagido na busca pelo
equilibrio entre os interesses de todas as partes, contribuindo positivamente para a sociedade e
para o meio ambiente (IBGC, 2023). A governanga corporativa ¢ descrita como mecanismos
ou principios que governam o processo decisorio dentro de uma empresa, envolve um conjunto
de regras, praticas e processos utilizados para direcionar e gerenciar uma organizagdo, com o
objetivo de aumentar a transparéncia, a responsabilidade e a equidade no relacionamento entre
os stakeholders (Marques, 2007).

Nesse sentido, a governanga corporativa da Casa da Moeda do Brasil (CMB) ¢ orientada
por principios que estdo expressos em documentos fundamentais como seu Estatuto Social,
regimentos internos da Alta Administracio, Programa de Integridade e Codigo de Etica,
Conduta e Integridade. Esses principios balizam a transparéncia, a responsabilidade e a
integridade nas operagdes da organizagdo, promovendo uma cultura de ética e combate a
Corrupcao.

A CMB tem como referéncias normativas fundamentais a Lei n® 13.303/2016, o Decreto
n°® 8.945/2016, Resolugdes da Comissdo Interministerial de Governanga Corporativa e de
Administragdo de Participagdes Societarias da Unido (CGPAR), e as principais diretrizes da
Organizagao para a Cooperacdo ¢ Desenvolvimento Econdomico (OCDE) no que se refere as
entidades de controle estatal.

Assim, a estrutura de governanga fornece uma visao integrada das atividades e negocios,
considerando o contexto das politicas publicas, o alinhamento com os interesses das partes
interessadas e o impacto na sociedade e no meio ambiente. Na CMB a estrutura de governanca,
representada na Figura 2, ¢ composta por 0rgaos estatutarios que garantem a boa administracao
e o cumprimento das diretrizes estratégicas.

De acordo com o Estatuto Social vigente da Casa da Moeda do Brasil (CMB), a
Assembleia Geral, formada pelos acionistas, ¢ o 6rgdo maximo de deliberagao. O Conselho de
Administragdo define as diretrizes estratégicas e supervisiona a gestdo executiva, contando com
comités de assessoramento, como o Comité de Auditoria Estatutario (COAUD), o Comité de
Pessoas, Elegibilidade, Sucessdao e Remuneragdao (COPES) e o Comité de Governanca, Riscos
e Controles (CCGOYV). O Conselho Fiscal fiscaliza as atividades financeiras e administrativas,
enquanto a Diretoria Executiva € responsavel pela administragdo cotidiana da empresa e pela
implementagdo das estratégias. E, a responsabilidade pela estrutura organizacional e pela
distribui¢do das atividades administrativas recai sobre a Diretoria Executiva, que ¢ composta
por um Presidente e quatro Diretores Executivos.

Os orgaos de Corregedoria e Ouvidoria, que desde 2023 estavam diretamente
subordinados ao Conselho de Administragdo (CONSAD) foram em 2024 reclassificados na
estrutura organizacional da empresa como 6rgdos de primeiro nivel de gestdo para alinhar a
CMB as diretrizes da Resolugdo CGPAR n° 44/2022, da Comissdo Interministerial de
Governanca Corporativa ¢ de Administracao de Participagdes Societarias da Unido.
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Figura 2 - Estrutura de Governanga da CMB

ESTRUTURA DE GOVERNANCA DA CMB

Governanca

Acioniste:
Assemhblels Geral
Apaio: Conselha Fiscal

Alta Adminisiracia:
Consefno de Adminsstragaa

Aposo: Comité de Auddons Estatuting;
Camité de Pecsoas, Elegibilidads,
Sucessio & Aemuneragio; Comité de
Gavemanga, Riscos & Controdes.
Dirgtoria Executiva
|Presdéncia e Diretosias - Operagles;
Inowaglo & Marcado; Governanga,
DOrgamento g Finangas e; Gestdol

Gestao

Apoio Exteme & Govermanca:

CEP - Comiizeda de Etica Pabilice

CEBPAR - Comissdn Interministerial da Bovermangs e da-
Administragio de Partivipagfas Sorietdrias da Unido

CEU - Coniralsdosia Garal da Uniga D thiange Comporative
MF - Ministéris da : : ! ; L e
SEST - Secretsria de Coordanagio = Govemanga fas

Empreazs Estatais ' '

TCU - Tritumal de Contas da Unifio

Fonte: CMB. Relatério de Gestao 2023. Disponivel em: https://www.casadamoeda.gov.br/arquivos/pcmb/a-
empresa/governanca-corporativa/relatorios-da-administracao/relatorio-administracao-CMB-2023.pdf

Posteriormente, essa resolucdo foi substituida pela Resolugdo CGPAR n° 48/2023,
consolidando as adaptagdes necessdrias, as quais indicam a fixagdo de orientagdes técnicas para
as atividades de ouvidoria, além da defini¢do do prazo do inicio da vigéncia.

Assim, a governanga corporativa, ao estabelecer a estrutura e os processos para a direcao
e controle da empresa, possui um sistema de integridade que assegura que essas diretrizes sejam
seguidas em conformidade com as leis e regulamentacdes, e se apresenta a seguir.

3.2 Sistema de integridade

A organizagdo estudada, dedicada ao fortalecimento dos valores éticos e ao estrito
cumprimento da ordem juridica, implementou, em 2013, o Programa de Integridade, sustentado

J4

em ética e integridade, que ¢ instrumento basilar para atuagdo de todos os envolvidos na
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operacdo da CMB. O Programa apresenta as macro medidas de integridade para o combate a
fraude e corrupgao que garantam ambiente de negdcios baseado no alto desempenho, alinhando
¢tica, integridade e transparéncia, com monitoramento permanente de seus pilares, ¢ o
monitoramento diario do ambiente regulatdrio interno e externo.

A alta administragdo da CMB divulgou este Programa desde sua implementagdo, em
2013 com o objetivo de aprimorar seus padrdes de governanga e atingir suas metas estratégicas
em conformidade com a legislagdo e as melhores praticas anticorrupgao.

O Programa de Integridade estabelece compromissos ¢ medidas que servem como
referéncia para todas as areas da empresa e inclui sistema e estrutura de governanga, capacitacao
dos empregados, profissionalismo ¢ mecanismos de monitoramento, controle e comunicagao,
representados na Figura 3.

A organizagdo também possui uma rede de integridade, composta pelo Departamento
de Governanga Corporativa (DEGOV), Ouvidoria, Corregedoria, Comité de Auditoria,
Auditoria Interna, Comissdo de Etica e Departamento Juridico-, cumpre a fungéo de zelar, com
independéncia funcional, pelo funcionamento das engrenagens que regem o controle interno
das atividades da organizagdo, garantindo a integridade publica.

Neste sentido, a organizagdo enfatiza que € responsabilidade de todos os empregados e
gestores da CMB manter um ambiente de negdcios que seja eficiente, €tico, integro e
transparente e garantir a conformidade com normas e padrdes, mitigadores dos riscos do reporte
de atos de corrupcao por parte de administradores, colaboradores ou terceiros.

Figura 3 - Sistema de Integridade da CMB
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Fonte: Programa de Integridade da CMB, vigente desde 2013.
Assim, para dar efetividade ao Sistema de Integridade e assegurar a apuragdo das

irregularidades de forma estruturada e transparente, a CMB estabeleceu um fluxograma de
tratamento das denuncias, operacionalizado pela Ouvidoria, que a seguir se apresenta.
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3.3 Fluxograma de tratamento das denuncias

Segundo o Regulamento de Pessoal vigente da CMB, cabe a forca de trabalho da CMB
denunciar toda e qualquer irregularidade para ser elucidada e o canal formal para tanto, ¢ a
Ouvidoria, como canal estatutario para a recep¢ao de denuncias internas e externas, inclusive
de natureza andnima. Essa for¢a de trabalho se compde até dezembro 2024 de,
aproximadamente 1737 empregados efetivos.

A ouvidoria ¢ composta por seis empregados que recebem e processam as manifestagdes
registradas pelo canal formal de denuncias. As dentincias sdo recepcionadas através de quatro
canais: atendimento presencial, virtual, e-mail e pela Plataforma Integrada de Ouvidoria e
Acesso a Informacgao — Fala.Br.

Inicialmente, caso uma denuncia seja recebida na Ouvidoria por canal diverso do
Fala.BR, pede-se autorizacdo do denunciante para fazer o cadastro e registro da dentincia na
plataforma. Sendo a autoriza¢do concedida, € realizado o registro no sistema, com cadastro do
denunciante, em caso contrdrio a Ouvidoria realiza o registro da dentincia sem utilizar o
cadastro do denunciante e fornece o niimero de protocolo e codigo de acesso para que ele possa
acompanhar o andamento da denuncia. Em ambos os casos a Ouvidoria realiza o registro da
dentncia na planilha de controle interno. A seguir, verifica-se se ¢ da competéncia da CMB
para fazer a andlise da dentincia.

Na hipdtese de a CMB ndo ser responsavel pela analise da denuncia feita e, caso for
identificada € submetido um pedido de consentimento ao denunciante para compartilhamento
dos clementos de identificacdo. Sendo dado consentimento ou, se a denuncia nao for
identificada (ou seja, classificada como Comunicagdo de Irregularidades) ela ¢ submetida na
integra para o 6rgao competente. Se ndo houver resposta ao pedido ou, se o consentimento for
negado a dentincia ¢ pseudonimizada antes de sua submissdao ao 6rgao competente.

Se a CMB for responsavel pela analise da denuncia, verifica-se se ha necessidade de
informagdes complementares.

Em caso positivo, ¢ encaminhado um pedido de complementacdo de informagdes com
prazo de 20 dias para resposta, sendo arquivada automaticamente caso nao haja
complementacao.

Havendo recebimento das informagdes complementares ou, se ndo houver necessidade
de complementacdo ¢ realizada uma andlise preliminar, mediante uma matriz de criticidade,
para verificar a existéncia dos elementos minimos que permitam a sua apuragao, tais como: (1)
materialidade, (i1) autoria e (iii) relevancia.

Destaca-se que toda denuncia, identificada ou andnima, recebida e acolhida pela
Ouvidoria da CMB ¢ classificada segundo uma Matriz de Criticidade de Dentncias.

Apds o encerramento da denuncia/comunicacdo de irregularidade na Plataforma
Fala.BR a Ouvidoria atualiza seu status na planilha de controle interno.

Esta etapa, diferente da de admissibilidade, faz parte da analise do juizo de aptidao da
denuncia, pelo qual se avaliam os elementos de materialidade apresentados na manifestagao,
bem como se encaminha ao 6rgdo de controle competente mais indicado para apuragdo do
relato. Nesse sentido, apds a analise preliminar, e sendo considerada apta, a dentincia ¢
submetida ao 6rgdo de apuragdo sem os elementos de identificacdo, que s6 serdo fornecidos se
for solicitado pelo respectivo 6rgao, se for indispensavel para apuragao.

A partir do recebimento da manifestagdo do 6rgdo de apuragdo, a Ouvidoria registra a
resposta conclusiva da dentncia, contendo informacgdes sobre a submissdo aos 6rgdos de
controle competentes e sobre os procedimentos a serem adotados ou, na hipdtese de nao
acolhimento em juizo de admissibilidade, sobre o seu arquivamento.
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Se o 6rgdo responsavel pela apuragdo verificar a necessidade de dilagdo do prazo de
resposta, ele solicita o pedido de prorrogacdo a Ouvidoria, que promove a analise ¢ a resposta
sobre a eventual prorrogacao dentro do ambiente de tratamento de demandas no Fala.BR.

O orgdo de apuragdo, entdo, realiza o juizo de admissibilidade da dentncia e a registra
na area de tratamento da Plataforma Fala.BR.

O fluxo detalhado do tratamento de dentincias consta na Figura 4.
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Figura 4 — Fluxograma de tratamento de dentincias

(Port. 116/2024, Art, 47)
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nas atividades da competéncia da Ouvidoria.
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A avaliagdo do grau de criticidade da dentincia, como mostra a Figura 5, varia de 1 a 20
na matriz de criticidade e considera os seguintes fatores:

a) No eixo vertical: 1) descri¢ao do fato; (i1) defini¢ao da autoria; (iii) descrigdao do tempo
e do espago; (iv) apontamento de prejuizos;

b) No eixo horizontal: (i) se a infragdo viola questdes disciplinares, normativas,
processuais e legais; (ii) infragdo a normas e processos com implicagao disciplinar indireta; (iii)
infracdes disciplinares diretas; (iv) infracdo representa ilegalidade.

Figura 5- Matriz de Criticidade de Denuncias
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Fonte: Concurso de boas praticas da Rede Nacional de Ouvidorias. Disponivel em:
https://www.gov.br/ouvidorias/pt-br/arquivos/inscricao-casa-da-moeda-do-brasil-compressed.pdf

A compreensao do fluxo detalhado de tratamento das dentncias serve como base para
aprofundar o papel do denunciante no contexto normativo.

3.4 O denunciante no contexto normativo

A Ouvidoria-Geral da Unido e a Corregedoria-Geral da Unido, ambos o6rgaos
pertencentes a estrutura da Controladoria-Geral da Unido, editaram em 2014 a Instrugdo
Normativa n° 1, que vigorou até 2021, sendo revogada pela Portaria 581/2021.

O referido normativo estabeleceu procedimentos e normas para o funcionamento das
ouvidorias dos orgaos e entidades do Poder Executivo Federal, a atribui¢ao de recebimento de
denuncias e sua defini¢ao, in verbis:

“(..)Art. 4° Cada ouvidoria publica federal devera, no dmbito de suas atribuigdes,
receber, dar tratamento e responder, em linguagem cidadd, as seguintes
manifestagoes:

V - denuncia: comunicagdo de pratica de ato ilicito cuja solu¢do dependa da atuagdo
de orgdo de controle interno ou externo.”

Esse normativo também, estabeleceu expressamente a protecdo a identidade dos
denunciantes como determinado no Art. 3°:

“(...) Art.3° Sempre que solicitado, a ouvidoria deve garantir acesso restrito d
identidade do requerente e as demais informagoes pessoais constantes das
manifestagoes recebidas.

$1° A ouvidoria, de oficio ou mediante solicitagdo de reserva de identidade, devera
encaminhar a manifestagdo aos orgdos de apurag¢do sem o nome do demandante,
hipotese em que o tratamento da denuncia sera o previsto no art. 2° deste normativo.”
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Em 2016 com a promulgagdo da Lei 13.303/2016, se determina a obrigatoriedade da
criacdo do canal de dentincias e mecanismos de protecdo que impecam qualquer espécie de
retaliacdo, como expresso no seu artigo 9°:

“(...) Art. 9° A empresa publica e a sociedade de economia mista adotardo regras de
estruturas e praticas de gestdo de riscos e controle interno que abranjam:

11l - canal de denuincias que possibilite o recebimento de denuncias internas e
externas relativas ao descumprimento do Codigo de Conduta e Integridade e das
demais normas internas de ética e obrigacionais;

1V - mecanismos de protecdo que impegam qualquer espécie de retalia¢do a pessoa
que utilize o canal de denuncias;”

A Lei 13.460/2017, cujo objeto versa sobre a Defesa dos Usudrios de Servigos Publicos,
conferiu maior robustez ao entendimento na supramencionada instru¢do normativa n° 1/2014,
ao admitir que o direito a preservacao da identidade do denunciante prescindiria de solicitagao
expressa de sigilo por parte dele:

“Art. 10. A manifesta¢do [denuncia de qualquer tipo] sera dirigida a ouvidoria do
orgdo ou entidade responsavel e conterd a identificagdo do requerente.

(...) § 7° A identificagdo do requerente ¢ informag¢do pessoal protegida com
restricdo de acesso nos termos da Lei n° 12.527, de 18 de novembro de 2011.”

Cabe destacar que a supramencionada legislagdo de 2017, também conhecida como
Codigo de Defesa dos Usudrios do Servigo Publico, representa um marco na legislacdo
brasileira ao estabelecer normas para a participacao, protecao e defesa dos direitos do usudrio
dos servigos publicos da administragdo publica e, significa um avango na promog¢do de uma
gestdao publica mais transparente, participativa e focada no cidadao.

O referido diploma estabeleceu diretrizes para o funcionamento das ouvidorias,
determinando que cada 6rgao ou entidade do poder publico deve possuir uma ouvidoria para
tratar reclamacdes, dentincias, sugestdes e elogios dos usuérios dos servigos publicos.

Ja o Decreto n°® 9.492, de 5 de setembro de 2018, que instituiu a Politica Nacional de
Ouvidoria, criou a Rede Nacional de Ouvidorias e modificou a regulamentacdo sobre o
tratamento de dentincias no ambito do Poder Executivo Federal, € um marco na estruturagao e
fortalecimento das ouvidorias como ferramentas essenciais para a promocao do controle social
na gestao publica.

Este decreto também criou o Sistema de Ouvidoria do Poder Executivo Federal
(SISOuv), composto pela Ouvidoria-Geral da Unido como o6rgao central e mais de 300
ouvidorias federais como 6rgaos setoriais, abrangendo os trés Poderes da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal e dos Municipios, assim, consolidando-se como uma instancia de controle
e participacdo social destinada ao aprimoramento da res publica.

Ademais, o referido diploma detalhou o conceito e procedimentos para o tratamento de
dentncias de irregularidades ou ilicitos cometidos no dmbito da administragdo publica,
incluindo as regras para o recebimento, andlise, encaminhamento e feedback sobre as
dentuncias, nos seus artigos 3°, 16° e 22°, como segue:

“(...) Art. 3° Para fins do disposto neste Decreto, considera-se:

11 - denuncia - ato que indica a pratica de irregularidade ou de ilicito cuja solugdo
dependa da atuagdo dos orgdos apuratorios competentes,

Art. 16. As manifestagoes serdo apresentadas, preferencialmente, em meio eletronico,
por meio da Plataforma Integrada de Ouvidoria e Acesso a Informagdo - Fala.BR, de
uso obrigatorio pelos orgdos e pelas entidades de que trata o art. 2°.
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$4° O encaminhamento de denuncia com elementos de identificacdo do denunciante

entre unidades do Sistema de Ouvidoria do Poder Executivo federal sera precedida
de consentimento do denunciante, sem o qual a denuncia somente podera ser
encaminhada apos a sua pseudominizacdo pela unidade encaminhadora.

Art. 22. A denincia’ recebida pela unidade setorial do Sistema de Ouvidoria do
Poder Executivo federal serd conhecida na hipotese de conter elementos minimos
descritivos de irregularidade ou indicios que permitam a administracdo publica
federal a chegar a tais elementos.

Paragrafo unico. A resposta conclusiva da denuncia contera informagdo sobre o seu
encaminhamento aos orgdos apuratorios competentes e sobre os procedimentos a
serem adotados, ou sobre o seu arquivamento, na hipotese de a denuncia ndo ser
conhecida, exceto o previstono § 5°do art. 19. (...)”"

No ano seguinte, mediante o Decreto n® 10.153, de 3 de dezembro de 2019'2, que
regulamenta a Lei n° 13.460/2017, se indicou uma série de salvaguardas destinadas a proteger
a identidade dos denunciantes de ilicitos e de irregularidades praticados contra a administragao
publica federal direta e indireta, reforcando assim o papel da Ouvidoria como canal de

denuncias:

“(...) Art. 4° A denuncia serd dirigida a unidade de ouvidoria do orgdo ou entidade
responsavel, observado o disposto no Decreto n®9.492, de 5 de setembro de 2018.

§ 1° Os orgaos e entidades adotardo medidas que assegurem o recebimento de
denuncia exclusivamente por meio de suas unidades de ouvidoria.

$ 2° Ndo sera recusado o recebimento de denuncia formulada nos termos do disposto
neste Decreto, sob pena de responsabilidade do agente publico que a recusou.

§ 3% Os agentes publicos que ndo desempenhem fun¢ées na unidade ouvidoria e
recebam denuncia de irregularidades praticadas contra a administra¢do publica
federal deverdo encaminha-las imediatamente a unidade do Sistema de Ouvidoria do
Poder Executivo federal vinculada ao seu orgdo ou entidade e ndo poderdo dar
publicidade ao conteudo da deniincia ou a elemento de identifica¢do do denunciante.
§ 4° Os agentes publicos a que se refere o § 3° orientardo o denunciante sobre a
necessidade de a denuncia ser encaminhada por meio do Sistema de Ouvidoria do
Poder Executivo federal.

Art. 6° O denunciante tera seus elementos de identificagdo preservados desde o
recebimento da denvincia, nos termos do disposto no § 7°do art. 10 da Lei n°13.460,
de 2017, e no art. 4°-B da Lei n° 13.608, de 2018. (Redagdo dada pelo Decreto n°
10.890, de 2021)

$§ 1° A restrigdo de acesso aos elementos de identificagdo do denunciante sera
mantida pela unidade de ouvidoria responsavel pelo tratamento da denuncia pelo
prazo de cem anos, conforme o disposto no incisoIdo § 1°do art. 31 da Lein®12.527,
de 2011.

$ 2° A preservagdo dos elementos de identificag¢do referidos no caput sera realizada
por meio do sigilo do nome, do enderego e de quaisquer outros elementos que possam
identificar o denunciante.

$ 3° As unidades de ouvidoria que fazem tratamento de denuincia com elementos de
identificagdo do denunciante por meio de sistemas informatizados terdo controle de
acesso que registre os nomes dos agentes publicos que acessem as denuncias e as
respectivas datas de acesso a denuncia.

$4° A unidade de ouvidoria responsavel pelo tratamento da demincia providenciara
a sua pseudonimizagdo para o posterior envio as unidades de apuracdo competentes,
observado o disposto no § 2°. (Redagdo dada pelo Decreto n° 10.890, de 2021)

$ 5° Na hipotese de reclassifica¢do da denuncia com a finalidade de enquadra-la nas
tipologias a que se referem os incisos I, II, IV e V do caput do art. 3° do Decreto n°

! Enquanto uma dentincia possui a identidade do denunciante, uma comunicagdo é sempre andnima.
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9.492, de 2018, a unidade do Sistema de Ouvidoria do Poder Executivo federal
informara o denunciante.(...)"”

No contexto da prote¢ao da identidade do denunciante e da seguranga das informacdes,
destaca-se a importancia do artigo 23, inciso VIII, da Lei de Acesso a Informagao (LAI) — Lei
n°®12.527/2011. Esse dispositivo estabelece que sdo passiveis de classificacdo como reservadas,
secretas ou ultrassecretas, as informagdes que possam comprometer a seguranca de instituicdes
ou de autoridades nacionais ou estrangeiras. Em especial, o inciso VIII prevé a possibilidade
de restricdo de acesso a informagdes cujo conhecimento possa "pOr em risco a seguranca de
institui¢des ou de altas autoridades nacionais ou estrangeiras ¢ de seus familiares" (Brasil,
2011).

Embora o artigo 23 trate, de modo mais direto, da seguranca institucional e da prote¢do
de autoridades, sua interpretagdo tem sido estendida, no ambito da gestdao publica, a protecao
de individuos que atuam em situacdes de risco, como os denunciantes que reportam
irregularidades no servico publico. Assim, a classificacao da identidade do denunciante como
informagdo sensivel e restrita encontra respaldo juridico na LAI, refor¢ando o dever das
instituicdes publicas de adotar procedimentos rigorosos para garantir sua confidencialidade.

Essa protecdo ¢ ainda mais relevante quando se considera o potencial de retaliagdo e
exposicdo a que esses individuos podem estar sujeitos, sendo, portanto, fundamental para
fomentar um ambiente seguro para a manifestagcdo de dentincias e para fortalecer mecanismos
institucionais de integridade e controle social.

Complementarmente, a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais (LGPD) — Lei n°
13.709/2018 (Brasil, 2018) estabelece um marco normativo especifico para o tratamento de
dados pessoais, incluindo aqueles que possam identificar ou expor denunciantes. A LGPD
determina que o tratamento de dados deve observar, entre outros, os principios da necessidade,
da seguranga e da prevengdo, impondo que organizacdes publicas e privadas adotem medidas
técnicas e administrativas aptas a proteger de dados.

Portanto, a base legal para a protecdo da identidade do denunciante no Brasil emergiu
da integragao de normativos presentes em dois ambitos juridicos especificos: o da Lei de Acesso
a Informacao -Lei n® 12.527/2011 (Brasil, 2011) e o da Lei de Defesa dos Direitos do Usuario
dos Servigos Publicos — Lei n° 13.460/2017 (Brasil, 2017).

A referida interpreta¢do sobre a protecdo da identidade foi formalmente reconhecida
mediante dois documentos: a Resolugao n°® 3/2019 da Rede Nacional de Ouvidorias, que
estabeleceu um padrdo de normas para a protecio dos denunciantes, e o Decreto n°
10.153/2019, que providenciou a regulamentagdo especifica para a prote¢ao de denunciantes
no contexto do Poder Executivo Federal.

Cabe notar que a Resolugdo n° 3/2019 estabeleceu em seu artigo 3°, a centralizagdo dos
meios de recebimento de dentincia como premissa para a adocao de medidas de salvaguarda a
identidade dos denunciantes, assim: “Art. 3° A denuncia devera ser dirigida a ouvidoria do
orgao ou entidade responsavel.”

Na esfera federal, a salvaguarda da identidade do denunciante recebeu regulamentacao
através do Decreto n® 10.153/2019, que incorporou as diretrizes estabelecidas pela Resolugao
n°® 3/2019 da Rede Nacional de Ouvidorias.

Esse Decreto introduziu uma novidade em seu artigo 6°, determinando que, dentro do
Poder Executivo Federal, a identidade do denunciante sera protegida desde o momento em que
a denuncia ¢ recebida, conforme especificado no pardgrafo 7° do artigo 10 da Lei n°
13.460/2017. Esta protecdo ¢ efetivada pela limitagdo do acesso as informagdes de
identificacdo, sendo responsabilidade da unidade de ouvidoria que gerencia a denuncia, e de
manter a prote¢do por um periodo de cem anos.
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Em 2021, a regulamentacao através desse Decreto n® 10.153/2019 foi efetivada pela da
Portaria CGU n°® 581/2021 (CGU, 2021). Desde entdo, os procedimentos para o
compartilhamento de identificacdo do denunciante foram definidos quanto as hipoteses para tal
compartilhamento, o prazo para consentimento do denunciante e uso de pseudonimo, nos
artigos 32 e 33 da mesma:

“Art. 32. O compartilhamento dos elementos de identifica¢do do denunciante entre
orgaos ou entidades distintas podera ser realizado sob as seguintes hipoteses:

I - mediante consentimento do titular, nos casos em que haja a necessidade de
tratamento da denuncia por unidade de ouvidoria distinta da que recebeu a
manifestacdo;

11 - para cumprimento de ordem judicial, ou

111 - mediante requerimento de orgdos de apuracdo, quando indispensdvel a andlise
dos fatos relatados na denuncia.

Art. 33. Na hipotese prevista no inciso I do art. 32 desta Portaria, a unidade do
SisOuv que receber a denuncia deverda solicitar o consentimento do denunciante
para o compartilhamento de seus elementos de identificacdo, o qual terd o prazo de
vinte dias para se manifestar.

$ 1° A auséncia de manifesta¢do do denunciante serd considerada negativa de
consentimento, para todos os efeitos.

$ 2° O disposto no caput ndo impede que a unidade de ouvidoria promova o
encaminhamento de denuncia pseudonimizada a outra unidade, desde o momento de
seu recebimento, quando os elementos de identidade do denunciante ndo se revelarem
essenciais para a caracterizagdo do fato relatado.”

Esta Portaria CGU n° 581/2021, substituida pela Portaria n® 116/2023, inovou ao
introduzir em seu artigo 35°, métodos de pseudonimizacao antes nao detalhados na legislacao
nacional, como segue:

Art. 35.

§ 2° Constituem meios de pseudonimizacao a serem adotados, dentre outros:

I - produgédo de extrato;

II - produgdo de versdo tarjada; e

III - redugédo a termo de gravacdo ou relato descritivo de imagem.

§ 3° As denlncias que demandarem trabalho desproporcional para a sua
pseudonimizacdo poderdo ser encaminhadas as areas de apuragdo sem seus anexos,
com indicagdo de que os documentos estdo sob a guarda da ouvidoria e que se
encontram disponiveis mediante solicitagdo formal da area de apuracdo, nos termos
do Decreto n° 10.153, de 2019. (CGU, 2021)

Embora o Decreto n° 10.153/2019 e as diretrizes procedimentais relacionadas tenham
representado um progresso na protecdo da identidade dos denunciantes no nivel federal e no
compartilhamento de suas informagdes entre as unidades de ouvidoria, as salvaguardas
contrarretaliagdes s6 foram estabelecidas por meio de legislacdo em 2019.

Assim, o referido decreto estabeleceu que a responsabilidade pelo recebimento e
investigagdo de dentncias de retaliagdo caberia exclusivamente a Controladoria-Geral da Unido
(CGU), atuando como o 6rgao central dos sistemas de ouvidoria, correi¢dao e controle interno,
cuja competéncia abrange as Ouvidorias Publicas do Poder Executivo Federal. Logo, dentre as
competéncias do decreto, cabe destacar, por exemplo, a competéncia para receber dentincias
relativas as praticas de retaliacdo, adotar ou determinar, de oficio, medidas de protecao, e editar
atos administrativos com vistas a protecao do denunciante.

O Programa de Integridade da Casa da Moeda do Brasil reconhece a Ouvidoria como
canal permanente de recep¢do e tratamento de denUncias, garantindo a autonomia
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administrativa e prevé a preserva¢do da identidade dos denunciantes, objetivando afastar a
pratica de retaliagdes (CMB, 1997).

O vigente Coédigo de Etica, Conduta e Integridade, igualmente, dispde sobre a
competéncia da Ouvidoria da CMB, prevendo comando sobre a reserva de identidade.

“19.1. A Ouvidoria, devera manter canal amplo de recebimento de denuncias e outras
demandas, reportando aos orgdos de controle a ocorréncia de ilegalidades e
irregularidades que merecam ser apuradas.

19.2. Na apuragdo de denuncias e outras demandas, sdo garantidos meios de
resguardo dos denunciantes [ou reportantes], quando existir fundado receio de
perseguicdo e retaliagdo interna, mediante o anonimato e reserva de identidade.”

Em 2023, a Resolugdo CGPAR N° 48/2023 estabeleceu diretrizes e parametros de
governanga para as areas de auditoria interna, corregedoria, ouvidoria, gestdo de riscos internos
das empresas estatais federais, e definiu a vinculagdo do canal de dentincias a competéncia da
Ouvidoria, conforme previsto no art. 19 da referida resolugdo:

“(...) Art. 19. O conselho de administra¢do deverd garantir a adog¢do das medidas
necessarias para manuten¢do de canal de denuncias vinculado a ouvidoria,
assegurada a prote¢do do denunciante e dos elementos que permitam a sua
identificagdo.” (CGPAR, Resolugdo N° 48/2023)

Destarte, acompanhando os entendimentos legislativos e orientacdes técnicas dos
orgaos de controle, o Estatuto Social da Casa da Moeda do Brasil vigente desde 1997, prevé a
competéncia expressa da Ouvidoria como Orgao estatutario para a recep¢ao de dentincias em
seu artigo 127:

“Art. 127 A Ouvidoria compete: Receber e examinar dentncias internas e externas,
inclusive sigilosas, relativas as atividades da companhia” (Casa da Moeda do Brasil,
Estatuto, 1997)

Considerando as competéncias institucionais e legais da Ouvidoria, no escopo da
governanga corporativa e gestao da Ouvidoria do ato de denunciar, compete ao 6rgdo propor a
implanta¢ao de uma normativa institucional normativa para proteger e incentivar o denunciante,
que compde a denominada whistleblowing regulation.

Contudo, até maio de 2025, ainda inexistem dispositivos expressos que definam os
mecanismos de protecao e incentivo ao denunciante no ambito da organizagdo estudada.

A presente pesquisa, portanto, obteve subsidios para a elaboracdo de uma normativa de
protecdo e incentivo ao denunciante pertinente a realidade organizacional da CMB,
incorporando expressamente medidas estimuladoras do ato de reportar e, a0 mesmo tempo,
proteger, inclusive com medidas acautelatorias para minimizar, mitigar e neutralizar as
vulnerabilidades as quais o denunciante encontra-se exposto.
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4. PERCURSO METODOLOGICO DA PESQUISA

A metodologia ¢ o caminho seguido do pensamento e da pratica de pesquisa incluindo
o método, técnicas e instrumentos escolhidos pelo pesquisador (Minayo, 2002) na abordagem
cientifica do problema organizacional, qual seja, o da inexisténcia até 2025, de protecdo ao
denunciante e mecanismos pertinentes na organizagdo examinada e assim, alcangar os objetivos
estabelecidos para esta pesquisa aplicada.

Para compor os dados conceituais, foi realizado levantamento bibliografico englobando
os temas: Whistleblower Regulation; Protecao e Incentivos e, Ouvidoria Publica consultando
em cinco bases de dados (Scopus, Scielo, Spell, Web of Science e Google Scholar) as palavras-
chaves “whistleblower”, “Ouvidoria Publica”, “Garantias”, “Incentivos” e “Politica” usando os
seguintes operadores booleanos: amalgamat® AND whistleblow™ AND regulat*, whistleblow™
AND public*, whistleblow™ AND sector, public*.

Esse levantamento bibliografico do conhecimento produzido nos artigos levantados.
permitiu incluir uma variedade de fontes, tais como legislagdes e recomendacdes de relatérios
e estudos de organismos internacionais dedicados a prote¢do do denunciante em empresas
publicas e os dados empiricos foram obtidos por pesquisa de campo.

Na pesquisa de campo a precaugdo metodologica com os dados empiricos foi
intensificada devido ao vinculo do pesquisador com a Casa da Moeda do Brasil, o que remete
ao dilema enfrentado por Camilo Pardemi ao lidar com os papiros petrificados encontrados em
Herculano — o desafio de decidir entre tentar desenrola-los, correndo o risco de danifica-los, ou
optar por ndo os explorar, abdicando assim da chance de descobrir novos conhecimentos (Thiry
Cherques, 1996).

Atuando na CMB desde 2011 e na fungdo de Ouvidor desde 2020, o pesquisador deste
projeto realizou esta pesquisa para desvendar uma situagdo-problema, qual seja: a auséncia de
arcabouco legislativo institucional para a Ouvidoria atue através de atos administrativos
devidamente regulamentados, concernentes a mecanismos de prote¢do e incentivo ao
denunciante pertinentes a realidade dessa organizacao.

Assim, o pesquisador pesquisou “o proprio ninho” (Coglan, 2001) e como “insider
action researcher” (Brannick; Coghlan, 2007) reconheceu que o processo da pesquisa envolve
fazer intervencdes planejadas acerca de situagdes organizacionais enquanto elas ocorrem, e que
0 pesquisador estd imerso na organizacdo portando suas pressuposicdes, decorrentes da
vivéncia laboral profissional.

Assim, como todo pesquisador insider enfrentou desafios na dualidade de papéis que
assumiu, como pesquisador e como empregado, causadores de ambiguidade e, possiveis
conflitos que demandaram sua capacidade de gerir com distanciamento as dindmicas
organizacionais ao longo do processo de pesquisa (Coghlan, 2001). Entretanto, uma pesquisa
“desde dentro” ou “insider research”, feita por membros da prépria organizagao € contributiva
(Brannick; Coglan, 2007) visto que cada vez mais gestores estdo realizando pesquisa
sistematizada para solucionar problemas vividos em suas organizagdes.

4.1 Delineamento epistemologico da pesquisa

Esta pesquisa se realizou orientada sob o paradigma pos-positivista por se reconhecer
que a realidade social existe e possui estabilidade e padroes suficientes para ser conhecida,
concebendo a realidade social como coerente, integral e singular. Uma pesquisa pos-positivista
pressupde que a realidade social ¢ mensuravel e cognoscivel, embora de dificil acesso (Bisel;
Adame, 2017; Vergara, 2006).

Classifica-se também como uma pesquisa aplicada, que como estratégia de pesquisa,
elaborou um estudo de caso proporcionando entendimento profundo em seu contexto real,
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desenvolvendo um saber de natureza pratica (Flyvbjerg, 2006). E também pesquisa descritiva
e propositiva; descritiva por visar a descri¢ao das caracteristicas de determinada populagdo ou
fenomeno (Gil, 2019) e, propositiva porque se elaborou um produto tecnologico de intervengao
na realidade organizacional para solucionar a situagdo — problema caracterizada (Marcondes et
al., 2017), acerca do instituto do whistleblower e a auséncia de uma respectiva whistleblower
regulation no ambito da Casa da Moeda do Brasil.

Essa pesquisa quantitativa aplicada aprofundou na percep¢ao dos empregados da CMB,
acerca de mecanismos de protecdo e incentivo ao denunciante e, a mensurou quanto a
frequéncia e priorizagdo por eles atribuida aos canais de dentncia e mecanismos de protecao
ao denunciante pertinentes a realidade da organizacao.

Os dados quantitativos foram obtidos mediante survey junto aos empregados e foram
analisados por estatistica descritiva ndo parametrizada para subsidiar a elaboragdao de uma
normativa institucional de prote¢do e estimulo ao denunciante na CMB.

4.2 Populacio examinada

A populagdo desta pesquisa composta pelos 1737 empregados ativos da Casa da Moeda
do Brasil, ativos at€¢ o més de abril de 2024, recebeu o formulario do survey de opinido que faz
parte das atividades regulares da Ouvidoria.

4.3 Métodos, técnicas e procedimentos de coleta de dados

Dois foram os métodos de coleta de dados empiricos: (i) levantamento documental, (ii)
levantamento (survey), cujos resultados constam no portal da Casa da Moeda do Brasil
disponivel em (https://www.casadamoeda.gov.br/portal/a-empresa/ouvidoria/pesquisas-da-
ouvidoria.html.

(1) O levantamento documental incluiu os registros disponibilizados pela empresa tais
como: os relatorios de gestdo, painéis trimestrais, base de dados publicos da institui¢ao, além
de legislacdes e portarias emitidas pelos 6rgdos de supervisdo técnica da Ouvidoria, e
governanga da organizagao examinada.

Quadro 6 — Relagdo de Documentos levantados

Documento Descricao

Documentos que apresentam resultados, metas, atividades e analises da

Relatorios de Gestao N
gestdo da empresa.

Relatorios periddicos com indicadores e status das agdes e processos

Painéis Trimestrais .
internos.

Dados e informagdes institucionais disponiveis ao publico, relacionados a

Base de Dados Pabli ..
ase de Lados FUblieos governanga ¢ atividades da CMB.

Regulamentagdo para funcionamento das ouvidorias dos 6rgéos e

Instrucdo N tivan® 1/2014
nstrugao Normativa n entidades do Poder Executivo Federal.

Lein® 13.303/2016 Lei sobr.e regras de governanga para empresas publicas e sociedades de
economia mista.

Codigo de Defesa dos Usuarios dos Servigos Publicos, regulamenta

Lein® 13.460/2017 .. . L.
direitos e funcionamento das ouvidorias.
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Documento Descricao

Decreto n° 9.492/2018 Insti.tui a Politica Nacional de Ouvidoria e cria a Rede Nacional de
Ouvidorias.

Regulamenta a Lei n° 13.460/2017 com salvaguardas para protecao de

Decreto n°® 10.153/2019 . .
eereton denunciantes no Poder Executivo Federal.

Lei n® 12.527/2011 (LAI) Lei de Acesso a Informagdo, que regula o acesso e protecdo de
' informagdes publicas e sensiveis.

Lei Geral de Protegdo de Dados Pessoais, estabelece regras para

Lein® 13.709/2018 (LGPD .
en ( ) tratamento e seguranca de dados pessoais.

Resolugdo n®3/2019 da Rede Normas para protecdo da identidade de denunciantes e centralizacdo dos
Nacional de Ouvidorias canais de denuncia.

Regulamenta procedimentos para compartilhamento e prote¢do de dados

Portaria CGU n° 581/2021 .
dos denunciantes.

titui a Portaria 581/2021, int ot
Portaria CGU n° 116/2023 Substi uia Po fll'la / , introduz novos métodos para
pseudonimizagdo e salvaguardas.

Diretrizes de governancga para auditoria, corregedoria, ouvidoria e gestdao
Resolucio CGPAR n° 44 ¢ 48/2023 | & ¢4 para & &
de riscos em empresas estatais.

Estatuto Social da Casa da Moeda |Regula funcionamento da Ouvidoria e competéncias relacionadas a gestdo

do Brasil de dentincias e protecdo ao denunciante.
Coédigo de Etica, Conduta e Normas internas para condug@o ética e prote¢ao dos denunciantes no
Integridade da CMB ambito da empresa.

Assim, foram examinados documentos internos, tais como: base de dados, normativos
e publicagdes internas e relatorios disponibilizados pela organizagdo, evidenciado no site em
transparéncia ativa.

(i1)) O levantamento de opinido por survey foi feito mediante um questionario
disponibilizado na plataforma LimeSurvey’?, uma ferramenta de codigo aberto amplamente
utilizada para pesquisas institucionais, que foi acessado por meio de um link enviado ao e-mail
corporativo de todos os empregados ativos para ser respondido voluntariamente, no periodo de
16 a 30 de abril de 2024.

O levantamento (survey) se iniciou apos a aprovagio da Comissdo Setorial de Etica para
utilizacao dos dados na presente pesquisa, tendo em vista a competéncia técnico-administrativa
da Ouvidoria.

O questionario abordou itens relacionados ao canal de dentncias, tais como a
importancia do canal, acessibilidade, prote¢do dos denunciantes, seguranga ao fazer dentncias,
e a intolerancia a represalias, totalizando 6 perguntas a serem respondidas que se encontram
detalhadas no apéndice A.

Os empregados receberam em seus e-mails institucionais, mensagens e instrugdes para
responder o questionario mediante escala Likert com 6 afirmativas para expressar seus niveis
de concordancia as afirmagdes do questionario (de "Concordo Plenamente" a "Discordo
Totalmente") e, se ha desconhecimento sobre os itens abordados. Assim, por estatistica
descritiva simples foi possivel quantificar a frequéncia das respostas dos empregados de forma
estruturada.

13 Lime Survey é um software livre disponivel para baixar o codigo-fonte do LimeSurvey diretamente do site oficial:

https://community.limesurvey.org/downloads/
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O questionario também incluiu 8 afirmativas sobre prote¢do e incentivo a dentncias tais
como, a importancia de diversas medidas de protecao e estimulo, utilizando uma escala Likert
com 6 opgdes de resposta indo desde "Muito Importante" até¢ "Nao ¢ Importante", que ajudou a
identificar quais medidas, canais ¢ mecanismos de protecdo os empregados consideram
prioritarias para melhorar o sistema de denuincias da organizacao.

Assim, se geraram rankings com base na frequéncia das respostas e foram criadas
tabelas separadas para as opgdes de respostas: "Concordo Plenamente", "Discordo Totalmente",
"Desconheco", "Muito Importante" e "Nao ¢ Importante".

Essa segmentacdo do questiondrio em “canal de dentincias” e “protecdo e incentivo a
dentincias” permitiu fazer uma andlise detalhada dos diferentes itens da survey e obter os
resultados empiricos que subsidiaram a elaboragdo da normativa proposta produzida nesta
pesquisa

Explicam-se a seguir as consideragdes éticas relacionadas a pesquisa.

4.4 Consideracoes éticas

Registre-se a inexisténcia de qualquer conflito de interesses entre as fungdes exercidas
e a realizagdo da pesquisa, havendo, ao contrario, plena convergéncia entre o estudo, suas
atribuicdes institucionais € o interesse publico.

Se destaca que, no ambito da organizagdo investigada, a Comissdo de Etica da Casa da
Moeda do Brasil emitiu parecer favoravel a utilizagdo dos dados para esta pesquisa em
22/07/2024 registrado no Processo SEI N° 18750.109725/2022-69, outorgando conformidade
ética e institucional com os procedimentos adotados.

Complementarmente, havia sido obtido em 02/10/2024, o termo de anuéncia
institucional, formalmente assinado pelo Presidente da Casa da Moeda, garantindo respaldo
oficial para o uso das informacdes.

Destaca-se que os empregados denunciantes, em especifico, ndo foram abordados na
presente pesquisa para evitar revitimizacdo e relembranca de eventuais processos emocionais
experimentados na dinamica da apresentagdo da dentincia, constrangimentos e os consectarios
desdobramentos da esfera de apuracdo. No contexto de denuncia de irregularidades, a
subjetividade do sujeito torna-se mais evidente devido a possibilidade de um reavivamento da
denuncia e do possivel trauma que o momento poderia ter causado no denunciante. Portanto,
entrevistar denunciantes envolve danos potencialmente pela possibilidade de acarretar abalos
psicoldgicos, na carreira, nos relacionamentos interpessoais, em decorréncia de haver reportado
a denuncia (Rocha, 2016) e seria um elemento de dificil acautelamento (Cortés, 2022), logo, se
optou por coletar dados quantitativos somente através do levantamento de opinido (survey) de
toda a populacdo dos moedeiros e por ndo entrevistar ou abordar especificamente os
denunciantes da CMB.
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5. RESULTADOS DA PESQUISA DE CAMPO

5.1 Perfil dos respondentes:

A pesquisa obteve 922 respostas dos empregados ativos, revelou um perfil de
respondente caracterizado pela predominancia de empregados de género masculino (73,3%), a
faixa etdria predomina entre 41 e 60 anos (66,3%), a formag¢do académica dos respondentes se
distribui mormente entre ensino superior (42,4%) e especializagdo (27,7%), os cargos em sua
maioria de ensino médio (72,2%), as fungdes de confianca sdo exercidas por poucos (20,4%),
e tempo de casa em sua maioria entre 11 e 20 anos de trabalho na CMB e, a maioria (65,5%)

recebe salario entre R$5.000 e R$10.000 (65,5%).

Na Tabela 1 se apresenta detalhado o perfil caracterizado com as respostas dadas,

também representado nos seguintes graficos 3,4,5,6,7,8 ¢ 9.

Tabela 1 — Caracterizag@o da Pesquisa — Frequéncia de Respostas

Itens n %
Género
Feminino 233 25,30%
Masculino 676  73,30%
Preferiu ndo indicar 13 1,40%
Faixa Etaria
25 até 34 anos 26 2,80%
35 até 40 anos 146  15,80%
41 até 50 anos 331 35,90%
51 até 60 anos 280  30,40%
Acima de 60 anos 139  15,10%
Escolaridade
Fundamental 3 0,30%
Nivel Médio 241 26,10%
Superior 391 42,40%
Especializagdo (lato sensu) 255 27,70%
Mestrado 28 3,00%
Doutorado 4 0,40%
Nivel do Cargo
Nivel Médio 666  72,20%
Nivel Superior 256  27,80%
Exerce Funcio de Confianca
Sim 188  20,40%
Nao 734 79,60%
Tempo de Trabalho na CMB
De 0 a 10 anos 53 5,70%
De 11 a 20 anos 539  58,50%
De 21 a 30 anos 189  20,50%
De 31 a 40 anos 117 12,70%
41 anos ou mais 24 2,60%
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Itens n %

Faixa de salario

Até RS 5000,00 21 2,30%
Entre R$5.000 e R$10.000 604  65,50%
Entre R$10.000 e R$15.000 193 20,90%
Entre R$15.000 e R$20.000 87  9,40%
Acima de R$20.000 17 1,80%

Fonte: Elaboragao propria com base nas respostas da pesquisa de campo.

Se revelou a predominéncia de empregados de género masculino (73,3%), feminino
(25,3%), e 1,4% preferiram ndo indicar seu género, como mostra o Grafico 3. A predominancia
masculina na forca de trabalho da Casa da Moeda do Brasil, deve-se principalmente a natureza
industrial e técnica das atividades como operagdo de maquinas pesadas, seguranga patrimonial
e logistica, tradicionalmente associadas ao publico masculino. Tais atividades, por sua propria
configuracdo historica e cultural, caracterizam-se pela baixa participagdo feminina.

Grifico 3 — Distribuicido de empregados por género

1,40%

B Feminino = Masculino ® Preferiundo indicar
Fonte: Elaboracdo propria com base nas respostas de campo.

O Gréfico 4, mostra que a maior parte dos respondentes esta na faixa etaria de 41 a 50
anos (35,9%) e 51 a 60 anos (30,4%), e 15,1% tém mais de 60 anos, indicando uma for¢a de
trabalho madura. Apenas 18,6% estdo na faixa de idade menor de 41 anos (2,8% estdo na faixa
de 25 a 34 anos e 15,8% entre 35 e 40 anos), sugerindo que cabe considerar formas de

compartilhar o aprendizado dos veteranos aos novos e elaborar planos de sucessdo gerencial
também.
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Grifico 4 — Distribuicido de empregados por faixa etaria

35,90%
30,40%
15,80% 15,10%
2,80%
|
25 até 34 35 até 40 41 até 50 51até 60  Acimade 60
anos anos anos anos anos

Fonte: Elaboragdo propria com base nas respostas de campo.

Por outro lado, a escolaridade dos respondentes revela um perfil altamente qualificado,
como pode-se observar no Grafico 4. A maioria dos respondentes (70,1%) possui nivel superior
(42,4%), especializagdo (27,7%) ou mestrado ou doutorado (3,4%). E, uma pequena parte tem
nivel fundamental (0,3%) ou médio (26,1%), indicando elevada escolaridade, o que sugere a
existéncia de um ambiente institucional com alta capacidade de compreensdo critica sobre
temas sensiveis, como €tica, compliance e protecdo ao denunciante.

Grafico 5 — Distribuicio de empregados por escolaridade

42,40%

26,10% 27,70%

3,00%
0,30% 0,40%

Fundamental Nivel Médio Superior Mestrado Doutorado
Especializagao
(lato sensu)

Fonte: Elaboracdo propria com base nas respostas de campo.

Contudo, quando se observa a natureza dos cargos ocupados, nota-se superqualificacdo
comparando o grau de formagao requerida e a distribuicao dos cargos de nivel médio e superior,
como se observa no Grafico 5.

A maior parte dos respondentes ocupa cargos de nivel médio (72,2%), com uma
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concentragdo significativa em posi¢des de menor exigéncia académica. Ja 27,8% dos
participantes ocupam cargos de nivel superior, 0 que representa uma menor proporcao.
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Grafico 6 — Distribuiciio de empregados por nivel do cargo

27,80%

m Nivel Médio ® Nivel Superior

Fonte: Elaborac@o propria com base nas respostas de campo.

Essa concentracao nos niveis de cargo também se reflete na baixa proporcao de
funcdes de confianca. Apenas 20,4% dos respondentes exercem fungdes de confianga, enquanto
a grande maioria (79,6%) ndo tem esse tipo de responsabilidade adicional, como observado no
Grafico 6

Grafico 7 — Distribuiciio de empregados por fun¢io de confianca
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Fonte: Elaboragdo propria com base nas respostas de campo.
Essa distribuicao de fungdes de confianca sugere possivel correlagdo com o tempo de
vinculo institucional da maioria dos respondentes, como ¢ visto no Grafico 7. A maioria dos

respondentes tem entre 11 e 20 anos de trabalho na CMB (58,5%), indicando uma forca de
trabalho com experiéncia moderada. J4 uma quantidade significativa tem entre 21 e 30 anos de
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trabalho (20,5%). Apenas 5,7% estao na CMB ha menos de 10 anos, e 2,6% estdo ha mais de
41 anos, mostrando uma diversidade de tempos de servigo.

Grafico 8 — Distribuicio de empregados por tempo de trabalho
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anos anos anos anos mais

Fonte: Elaboracdo propria com base nas respostas de campo.

Esses dados reforcam o carater estabilizado da forga de trabalho e levantam reflexdes
importantes quanto a gestdo do conhecimento, a sucessdo geracional e a necessidade de
valorizacdo de carreiras ao longo do tempo.

Essa estabilidade funcional encontra correspondéncia no perfil remuneratério dos
respondentes. O salario da maioria dos respondentes (65,5%) esta na faixa de R$5.000 e
R$10.000, indicando uma predominéncia de salarios medianos. Destaca-se que 20,9% recebem
entre R$10.000 e R$15.000, enquanto uma pequena porcentagem (1,8%) ganha acima de
R$20.000, como pode ser observado no Grafico 8.

Grifico 9 — Distribuicio de empregados por faixa salarial
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Fonte: Elaboragdo propria com base nas respostas de campo.
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Apresentado o perfil dos respondentes, a seguir detalha-se os resultados acerca da
percepcao dos respondentes sobre o Canal de Dentncias (mediante seis afirmativas) e, os
Mecanismos de Protegao e Incentivo (mediante oito afirmativas) por eles priorizados.

5.2 Analise dos dados coletados

O levantamento por survey foi postado para ser respondida voluntariamente, foi
realizado pela Ouvidoria da CMB junto a todos os empregados ativos da instituicdo, por meio
de um questionario estruturado aplicado eletronicamente entre os dias 16 e 30 de abril de 2024.
Portanto, os empregados em férias, licencas e cedidos para outros 6rgdos ndo receberam o
questionario, em razao da suspensao do contrato de trabalho.

Assim, a taxa de participacdo, de natureza voluntaria, obteve cerca de 53% de respostas,
com 922 de respondentes do total de 1737 empregados ativos .

Esse questionario da pesquisa foi composto por afirmativas organizadas em dois blocos
tematicos: o primeiro para levantar a opinido dos empregados sobre o canal de dentncias
institucional existente. J& o segundo, contemplou a importincia atribuida a diferentes medidas
de protecao e incentivo aos denunciantes.

As escalas do tipo Likert com seis niveis, incluiam opg¢des de resposta desde: “Nao
utilizei” e “Desconhe¢o”, que possibilitaram capturar a auséncia de vivéncia pratica ou de
conhecimento sobre os temas.

As afirmativas que compdem esse questionario se encontram detalhados no Apéndice
A “Pesquisa sobre o Canal de Denuincias da CMB”

Em cumprimento da politica de transparéncia ativa, os resultados foram disponibilizados

pela Ouvidoria, no site da instituicdo:
https://www.casadamoeda.gov.br/portal/a-empresa/ouvidoria/pesquisas-da-ouvidoria.html

5.2.1 Canal de Denuncias

Os empregados responderam neste bloco a oito afirmativas, para expressar sua
percepgao e priorizagdo. Apds a coleta de dados, os resultados foram compilados e tabulados,
gerando rankings com base na frequéncia das respostas.

Foram criadas tabelas separadas considerando os seis niveis da escala Likert, ou seja,
"E muito importante", "E importante", "As vezes ¢ importante", “Nao ¢ Importante", “Néo
utilizei” e “Desconhe¢o”, que permitiu obter uma andlise detalhada e focada nas respostas as
oito afirmagdes do questionario. Os resultados se apresentam no Grafico 10 e Tabela 2.
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Grafico 10 — Resultado sobre o Canal de Dentincias — Frequéncia de Respostas

Resultados Gerais: Canal de Denuncias

1./0 canal de denuncias da Ouvidoria é importante para nossa empresa.
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Fonte: Elaboragdo propria com base nas respostas ao questionario eletronico.

Tabela 2 - Resultados do Canal de Dentincias - Frequéncia de Respostas

Concordo Concordo Discordo Discordo Ult\ilﬁ(z)ei Des
Afirmativas Totalmente Parcialmente Totalmente Parcialmente
(%) (%) (%) (%) (%)
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1. O canal de

dentincias da

Ouvidoria é 79,18% 7,05% 1,19% 0,87% 11,39% 0,33%
importante para

nossa empresa.

2. Sinto-me
seguro(a) em fazer
denuncias por meio
do canal da
Ouvidoria.

37,20% 24,08% 4,45% 5,97% 27,66% 0,65%

3.0 canal de
denuncias da
Ouvidoria é
amplamente
conhecido e
acessivel a todos os
empregados.

56,51% 26,14% 1,74% 4,12% 9,11% 2,39%

4. A empresa
protege os
denunciantes e suas
informagdes
pessoais.

38,50% 18,00% 3,15% 4,34% 17,46% 18,55%

45



Concordo Concordo Discordo Discordo Nio
Afirmativas Totalmente Parcialmente Totalmente Parcialmente Utilizei
(%) (%) (%) (%) (%)

Desconheco
(%)

5. A empresa

incentiva os 22,13% 26,25% 6,51% 8,79% 12,69% 23,64%
empregados que

fazem denuncias.

6. A empresa ndo

tolera represalias 31,56% 20,07% 3,25% 7,38% 13,99% 23,75%
contra os

denunciantes.

Fonte: Elaboragdo propria com base nas respostas ao questionario eletrdnico.

A andlise estatistica descritiva das frequéncias das respostas para cada afirmativa
facilitou a visualizagdo das percepcoes dos empregados sobre mecanismos de protecao e
incentivo ao denunciante (whistleblower). A afirmativa 1 “O canal de denuncias da Ouvidoria
é importante para nossa empresa’ obteve os maiores indices de concordancia de toda a
pesquisa, 86,23% dos respondentes concordaram com essa afirmagdo, sendo aproximadamente
79%, indicando concordancia total. Cerca de 2% discordaram que o canal seja importante,
11,39% afirmaram nao utilizar e 0,33% indicaram desconhecer o canal de denuincias.

Esse resultado evidencia que os empregados reconhecem o valor e a relevancia de contar
com um canal formal para dentincias na organiza¢do. Embora o desconhecimento seja residual
neste caso, o percentual expressivo de empregados que indicaram nunca ter utilizado o canal
pode sugerir que um numero significativo de empregados ainda ndo vivenciou a necessidade
de recorrer a esse mecanismo ou, possivelmente, ndo se sentiu encorajado para aciona-lo.

Na afirmativa 2, acerca do sentimento de seguranc¢a dos empregados em usar o canal,

isto ¢, o quao confortaveis e protegidos eles se sentem para relatar irregularidades: Sinto-me
seguro(a) em fazer denuncias por meio do canal da Ouvidoria”. Os resultados foram positivos,
porém nao tao elevados quanto os de importancia (afirmativa 1) e conhecimento (afirmativa3).

Em torno de 61% dos participantes concordaram sentirem-se seguros ao utilizar o canal
(37% concordancia total e 24% parcial), indicando que a maioria considera o canal como um
meio relativamente seguro. No entanto, uma proporc¢do nao compartilha dessa segurancga: cerca
de 10,42% expressaram discordancia (nd3o se sentem seguros, seja em parte ou totalmente).
Aproximadamente 27,66% dos respondentes afirmaram “ndo utilizar”, o que possivelmente
corresponde a individuos que nunca precisaram usar o canal e, portanto, ndo conseguem avaliar
sua seguranga e outros 0,65% declararam “desconhecer”. A grande propor¢ao de nao utilizacdo
neste item indica ndo apenas auséncia de necessidade de uso, mas também uma possivel
desconfianca subjacente quanto ao ambiente de seguranca do canal.

A pesquisa também verificou se os funcionarios consideram o canal amplamente
conhecido e acessivel a todos. A maioria concordou que sim, embora com um grau de
concordancia menos intenso que na importancia geral.

A afirmativa 3 “O canal de denuncias da Ouvidoria é amplamente conhecido e
acessivel a todos os empregados” obteve concordancia de aproximadamente 82% dos
respondentes (somando concordancia total e parcial). Destes, cerca de 56% concordaram
totalmente. Cerca de 11% manifestaram discordancia e uma pequena fracdo de
aproximadamente 3% declarou desconhecer o canal. Contudo, a opinido predominante ¢ de que
o canal da Ouvidoria ¢ divulgado e acessivel aos empregados.

Avaliou-se também a percep¢do sobre a protecdo oferecida pela empresa aos

denunciantes e as informacodes por eles fornecidas.
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A afirmativa 4 “A empresa protege os denunciantes e suas informagoes pessoais”
recebeu niveis moderados de concordancia. Cerca de 56% dos respondentes concordaram
(somando 38,5% que concordam totalmente e 18% parcialmente) que a Casa da Moeda
efetivamente protege quem faz denuncias, assegurando sua preservar identidade e dados. Em
contrapartida, aproximadamente 7,49% discordaram dessa afirmagdo (cerca de 3,15%
discordancia parcial e 4,34% discordancia total). Outros 17,46% indicaram que nunca
utilizaram e 18,55% apontaram desconhecimento sobre esse tema especifico.

Também foi examinado se os empregados sentem que a empresa incentiva ativamente
aqueles que fazem dentncias. A afirmativa 5 “4 empresa incentiva os empregados que fazem
denuncias” obteve o mais baixo grau de concordancia entre todas as declaragdes relativas ao
canal. Apenas cerca de 48% concordaram que ha esse incentivo por parte da empresa — destes,
somente 22% concordaram totalmente, enquanto 26% concordaram parcialmente. Por outro
lado, 141 de 922 respostas (15,9%) de funciondrios ndo vé a empresa incentivando denuncias:
cerca de 15,3% discordaram dessa afirmagao.

Cerca de 12,69% optaram por “Nao utilizei” e 23,64% declararam desconhecer. No
conjunto, esses resultados indicam falta de percepcao de algum estimulo institucional a pratica
de denunciar. Esse resultado indica uma possivel fragilidade institucional na promocao da
cultura de integridade, sugerindo que a organizagdo precisa implementar € comunicar
estratégias de prote¢do e incentivo a pratica de dentncias.

Por fim, a pesquisa verificou se os empregados acreditam que a empresa nao tolera
represalias contra aqueles que fazem dentncias.

A afirmagdo 6 “A empresa ndo tolera represalias contra os denunciantes”, cujos
resultados mostraram uma divisdo semelhante a observada acerca de prote¢do (afirmagao2??):
cerca de 51% concordaram que a empresa nao tolera retaliagdes (31,56% concordancia plena e
20,7% parcial), enquanto 10,63% discordaram em alguma medida. Aproximadamente 13,99%
indicaram “Nao utilizei” e 23,75% afirmaram desconhecer. Quase um quarto dos respondentes
desconhece se a empresa efetivamente ndo tolera represalias, enquanto parcela significativa
nunca recorreu ao canal para relatar casos dessa natureza. Tais resultados evidenciaram duvidas
concretas sobre a capacidade da instituigdo em proteger o denunciante contrarretaliagdes.

Os resultados gerais sobre o canal de denlncias indicam que os funcionarios
reconhecem a importancia do canal. Embora haja reconhecimento amplo sobre a importancia e
a relevancia do canal, o qual é percebido como relevante, acessivel e relativamente seguro. Os
indices expressivos de desconhecimento e ndo utilizagdo revelam a necessidade de
aprimoramento das estratégias institucionais de comunicagao efetiva.

Além da percepgao geral sobre o canal de dentincias, os respondentes também avaliaram
medidas especificas voltadas a prote¢do e ao incentivo dos denunciantes, conforme detalhado
a seguir.

5.2.2 - Protecao e Incentivo

Os empregados responderam neste bloco a oito afirmativas, para expressar sua
percepgao e priorizagdo. Apds a coleta de dados, os resultados foram compilados e tabulados,
gerando rankings com base na frequéncia das respostas.

Foram criadas tabelas separadas considerando os seis niveis da escala Likert, ou seja,
"E muito importante", "E importante", "As vezes ¢ importante", “Nao ¢ Importante", “Néo
utilizei” e “Desconhego”, que permitiu obter uma andlise detalhada e focada nas respostas as
oito afirmagdes do questionario.

Os resultados se apresentam no Grafico 11 e Tabela 3.
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Grafico 11 — Resultado sobre Protecao e Incentivo — Frequéncia de Respostas

Resultados Gerais: Prote¢ao e Incentivo
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e 0 PR
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Tabela 3 — Resultados — Prote¢ao e Incentivos - Frequéncia de Respostas
E Muito E As vezes é Nio é Nio Desconhego
Afirmativas Importante Importante importante Importante Utilizei (%)
(1)
(%) (%) (%) (%) (%)
1. Proteger a identidade do
& . 76,03% 12,04% 4,12% 0,54% 5,64% 1,63%
denunciante
2. Disponibilizar canais
acolhedores, seguros e 75,38% 15,73% 0,87% 0,11% 6,29% 1,63%
eficazes para o registro de
denuncias
3. Ofertar mecanismos de
79,28% 10,52% 1,30% 0,22% 5,53% 3,15%

protegdo em caso de
eventual retaliagdo

4. Promover a
conscientizacdo, através
de agdes educaAcm.nals, 73.86% 17.14% 2,17% 0,11% 4,88% 1,84%
sobre a importancia das
denuncias e dos
procedimentos da
Ouvidoria

5. Conceder incentivo
financeiro no caso de éxito 33,19% 21,15% 1421% 12,69% 5,97% 12,80%
na recuperagao do dano ao
erario

6. Adotar procedimentos
distintos para dentincias de 58,57% 21,91% 5,21% 2,39% 5,53% 6,40%
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assédio moral e assédio

sexual
E Muito E As vezes é Nio é Ult\ilﬁ(z)ei Desconheco
Afirmativas Importante Importante importante Importante (%)
(%) (%) (%) (%) (%)

7. Dar acompanhamento
médico ou psicologico ao
denunciante, caso 66,16% 18,98% 4,77% 1,08% 5,31% 3,69%
necessite, durante o
processo de apuragdo

8. Ter um 6rgao ou um
colegiado que,
imediatamente, decida 64,43% 21,80% 3,90% 1,19% 5,31% 3,36%
sobre possiveis prejuizos
ou perseguigdes ao
denunciante

Fonte: Elaboragdo propria com base nas respostas.

A analise estatistica descritiva das frequéncias das respostas para cada afirmativa
facilitou a visualizacdo das percep¢des dos empregados sobre mecanismos de protecdo e
incentivo ao denunciante (whistleblower).

Os resultados empiricos permitem identificar quais medidas os funcionarios mais
valorizam e quais consideram menos prioritarias.

As principais medidas analisadas incluem prote¢do da identidade do denunciante,
criagdo de mecanismos de seguranga contrarretaliagdo, disponibilizacdo de canais eficazes,
incentivo financeiro, acompanhamento psicologico, e a existéncia de um o6rgao colegiado para
decisdes imediatas.

A importancia atribuida pelos respondentes para cada uma dessas medidas foi
distribuida numa escala de 6 op¢des: "Muito Importante", "Importante", "As vezes Importante",
"Nao ¢ Importante", "Nao Utilize" e "Desconheco".

A protecdo contrarretaliacdes foi a medida mais valorizada entre todas as avaliadas na
pesquisa, evidenciando sua centralidade na opinido dos empregados quanto a efetividade do
canal de denuncias.

A afirmativa 1 “Ofertar mecanismos de prote¢do em caso de eventual retaliagdo”
obteve, de forma expressiva, 79,28% dos respondentes classificando-a como “muito
importante”, enquanto 10,52% a consideraram “importante”, resultando em um indice de
aprovacao direta de 89,8%. Apenas 1,30% atribuiram importancia relativa (“as vezes ¢
importante”), e um percentual reduzido de 0,22% considerou-a sem importancia. As respostas
remanescentes, que englobam os que declararam “ndo ter utilizado” ou “desconhecer” a
medida, representaram 8,68% do total.

Nesse contexto, o percentual de desconhecimento e ndo utilizacdo ganha relevancia ao
indicar uma expectativa dos empregados por uma normativa protetiva que, embora reconhecida
como essencial, atualmente ndo esta institucionalmente consolidada.

Tais dados corroboram a preocupacdo ja identificada no bloco anterior da pesquisa
quanto a seguranga dos denunciantes e a necessidade de salvaguardas institucionais. A
predominancia da concordincia em torno da importidncia dessa medida sugere que os
empregados reconhecem, de forma ampla, a necessidade de dispositivos concretos que
previnam e enfrentem eventuais ameacas, persegui¢cdes ou prejuizos decorrentes da
formaliza¢do de uma denuncia.

A énfase atribuida a protecao contrarretaliagdo ndo apenas reforca o valor simbolico da
confianga no sistema, mas também indica uma expectativa de que a empresa adote mecanismos
eficazes para resguardar os denunciantes. 49



Em termos institucionais, esse achado revela um ponto de atencao fundamental para a
consolida¢dao de uma cultura de integridade: a protecdo adequada sendo percebido pelos
empregados pode ser decisiva para encorajar o seu engajamento ativo nos processos de reporte
de irregularidades.

A preservagao da identidade do denunciante emergiu como um dos pilares na percepcao
dos empregados sobre a eficacia do canal de dentincias.

A afirmativa 2 “Proteger a identidade do denunciante” foi considerada ‘“muito
importante” por 76,03% dos respondentes, enquanto 12,04% atribuiram a ela o grau de
“importante”, totalizando 88,07% de reconhecimento direto da sua relevancia. Apenas 4,12%
indicaram que a consideram importante apenas ocasionalmente, e 0,54% atribuiram pouca ou
nenhuma importancia a prote¢ao da identidade.

As respostas remanescentes, compostas por aqueles que afirmaram nao ter utilizado a
medida ou que a desconhecem, somaram 7,27% da amostra. Este percentual pode ser
compreendido como reflexo direto da auséncia institucionalizada de mecanismos formais e
claros que garantam anonimato e confidencialidade. A demanda por tal prote¢do revela uma
expectativa ainda ndo atendida pela organizagao e destaca a necessidade de elaborar e divulgar
politicas especificas voltadas a prote¢do dos denunciantes.

Trata-se de uma expectativa evidente de que a empresa atue de forma preventiva para
evitar exposi¢des indevidas que possam desencadear constrangimentos ou retaliacdes. Assim,
a protecao a identidade ndo apenas reforgaria o compromisso institucional com a integridade,
mas também se revelou um elemento indispensavel para que os empregados se sintam
encorajados a utilizar o canal de forma segura.

A qualidade da estrutura do canal de dentncias foi positiva entre os respondentes,
destacando-se como um fator relevante para a efetividade do sistema.

A afirmativa 3 “Disponibilizar canais acolhedores, seguros e eficazes para o registro
de denuncias” foi considerada como “muito importante” por 75,38%, enquanto 15,73%
atribuiram a essa medida o grau de “importante”, totalizando 91,11% de aprovagdo positiva.
Por outro lado, aproximadamente 0,98% dos respondentes demonstraram atribuir menor
importancia, 6,29% nao utilizou e 3,15% afirmaram desconhecimento em rela¢do ao tema, o
que sinaliza a necessidade de fortalecer a comunicagao institucional sobre o funcionamento do
canal de denuncias.

Esses resultados indicam que os empregados ndo apenas valorizam a existéncia formal
de um canal, mas também atribuem importancia a sua qualidade operacional e relacional. Assim
sendo, ter um canal acolhedor implica mais do que acessibilidade técnica: envolve um ambiente
de escuta sensivel, com tratamento humanizado, especialmente em situacdes delicadas como
dentincias de assédio.

A expectativa de seguranga e acolhimento estd, portanto, diretamente relacionada a
confianga no processo e a efetiva disposicao dos empregados em utiliza-lo. A alta valorizagao
desse mecanismo reforca achados anteriores sobre a importdncia da seguranca e da
acessibilidade, reiterando que um canal eficiente deve ser funcional, confiavel e acolhedor com
o denunciante, desde o momento do registro até o desfecho da apuragao.

A promogdo de acdes educativas e de conscientizagdo sobre o canal de dentncias
também foi amplamente valorizada pelos respondentes, consolidando-se como uma das
medidas mais bem avaliadas da pesquisa.

A afirmativa 4 “Promover a conscientizacdo, através de a¢oes educacionais, sobre a
importancia das denuncias e dos procedimentos da Ouvidoria” foi considerada “muito
importante” por 73,86% dos participantes, enquanto 17,14% a classificaram como
“importante”, resultando em um indice de apoio de aproximadamente 91%. Apenas 2,28%
atribuiram pouca ou nenhuma importancia a medida, evidenciando a relevancia de estratégias
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pedagbgicas voltadas a difusdo de informagdes sobre o canal, 4,88% nao utilizaram e 1,84%
desconhecem.

Esse resultado indica que os empregados reconhecem o papel central da educacdo
continuada na constru¢do de uma cultura organizacional baseada na integridade. Os resultados
sugerem que acdes como campanhas de sensibilizacdo, treinamentos periddicos e materiais
explicativos sdo percebidas como instrumentos essenciais para reduzir o desconhecimento,
esclarecer duvidas e estimular o uso adequado e consciente do canal de dentuincias.

Ao favorecer o entendimento dos procedimentos ¢ das garantias institucionais, essas
iniciativas educativas ampliam a confian¢a dos empregados no sistema, além de contribuirem
para a legitimagdo do canal como um recurso efetivo de enfrentamento a irregularidades no
ambiente de trabalho.

A oferta de apoio médico e psicologico ao denunciante foi uma das medidas mais bem
avaliadas da pesquisa, refletindo uma preocupacdo evidente com o bem-estar emocional
daqueles que decidem relatar irregularidades.

A afirmativa 5 “Dar acompanhamento médico ou psicologico ao denunciante, caso
necessite, durante o processo de apura¢dao” foi considerada “muito importante” por 66,16%
dos respondentes, enquanto outros 18,98% a classificaram como “importante”, totalizando
85,14% de aprovagdo positiva. Apenas 1,08% dos participantes julgaram essa a¢do como
irrelevante, o que reforga o consenso em torno da necessidade de suporte institucional
estruturado para os denunciantes.

Esse elevado grau de concordincia sugere que os empregados compreendem os
impactos emocionais e psicoldgicos que podem decorrer do ato de denunciar, especialmente
em situacOes mais delicadas, como assédio moral ou sexual.

A opinido majoritaria ¢ de que a empresa deve oferecer acompanhamento profissional,
como atendimento médico ou psicolédgico, ao longo de todo o processo de apuragdo. Tal medida
¢ vista ndo apenas como um gesto de acolhimento, mas como um componente essencial da
protecdo integral ao denunciante, capaz de mitigar os efeitos adversos de um processo que,
muitas vezes, € permeado por medo, tensdo e inseguranca.

Dessa forma, os resultados apontam para a importancia de institucionalizar esse tipo de
apoio como parte das diretrizes de um canal de dentincias efetivo e humanizado.

A criagdo de um orgdo colegiado com competéncia especifica para avaliar casos de
perseguicdo contra denunciantes foi amplamente apoiada pelos respondentes da pesquisa.

A afirmativa 6 “Ter um orgdo ou um colegiado que, imediatamente, decida sobre
possiveis prejuizos ou perseguigoes ao denunciante” foi considerada “muito importante” por
64,43% dos participantes e “importante” por outros 21,80%, resultando em um indice de
aprovacao de 86,23%.

Esse elevado nivel de concordancia revela uma expectativa de que a empresa estabeleca
estruturas organizacionais formais para lidar com situagdes de retaliagao, assegurando respostas
céleres e eficazes. 5,09% consideram que “as vezes ¢ importante” ou “ndo ¢ importante”.

Quanto ao desconhecimento (3,36%) e ndo utilizagdo (5,31%), os resultados devem ser
interpretados a luz da inexisténcia atual de orgdo ou estruturas colegiadas especificas
formalmente implementadas para tratar situagdes de retaliacdo ou perseguicdo contra
denunciantes. Assim, esses dados indicam que os empregados reconhecem e desejam
mecanismos decisorios céleres, ressaltando a necessidade de implementagdo formal dessa
instancia institucional.

A importancia atribuida a essa medida guarda estreita relagdo com a prioridade
observada em relagdo a protecdo contrarretaliacdo, refor¢ando a percepg¢dao de que os
empregados desejam ndo apenas garantias abstratas, mas mecanismos concretos para o
enfrentamento de eventuais praticas persecutdrias. A presenga de um 6rgdo ou colegiado
institucionalizado ¢ compreendida como um elemento fundamental para conferir credibilidade
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e confianga ao sistema, permitindo que possiveis casos de retaliacdo sejam apurados de maneira
cautelar.

Assim, a alta valorizacdo desse mecanismo sugere a necessidade da organizacdo avangar
na formalizacdo de procedimentos e estruturas voltadas a protecdo efetiva do denunciante,
assegurando que nenhum relato resulte em prejuizo aquele que exerce seu direito de reportar
irregularidades.

A adocao de procedimentos distintos para a apuracao de diferentes tipos de assédio foi
uma das medidas com maior aceitagdo entre os participantes da pesquisa, refletindo
sensibilidade institucional e social frente a complexidade dessas situagoes.

A afirmativa 7 “Adotar procedimentos distintos para denuncias de assédio moral e
assédio sexual” foi considerada “muito importante” por 58,57% dos respondentes, enquanto
21,91% a classificaram como “importante”, totalizando 80,48% de apoio. Apenas 7,6%
consideram que “as vezes ¢ importante” ou “ndo ¢ importante”. 5,53% nao utilizaram e 6,40%
desconhecem.

Os resultados sugerem que os empregados reconhecem a gravidade e a especificidade
das distintas formas de assédio, como o moral e o sexual, e defendem que sua apuragdo ocorra
por meio de fluxos diferenciados, com salvaguardas e procedimentos ajustados a natureza de
cada caso.

A valorizacdo expressiva desta medida sugere existir uma demanda por protocolos que
ndo apenas assegurem a responsabilizagdo dos envolvidos, mas que também oferecam
acolhimento e protecdo adequados as vitimas, considerando o impacto emocional e social que
denuncias dessa natureza podem acarretar.

Portanto, os dados apontam para a necessidade de a organizacdo implementar
mecanismos especificos e humanizados para lidar com denuncias de assédio, promovendo um
ambiente de confianga e seguranga institucional.

A medida referente ao incentivo financeiro ao denunciante apresentou os menores
indices de valorizagdo entre todas as analisadas na pesquisa, sinalizando uma clara preferéncia
dos empregados por fundamentos éticos, civicos e institucionais no estimulo a pratica de
denuncias.

A afirmativa 8 “Conceder incentivo financeiro no caso de éxito na recupera¢do do dano
ao erario” foi considerada pelos respondentes como “muito importante” por 33,19% e 21,15%
como “importante”, totalizando 54,34% de aprovac¢ao direta — o indice mais baixo observado.
Além disso, 14,21% avaliaram que a medida “as vezes ¢ importante”, enquanto 12,69% a
classificaram como “ndo importante”.

O referido mecanismo apresentou o maior indice de desconhecimento e ndo utilizacao,
atingindo 18,77%. Considerando a inexisténcia formal dessa pratica na Casa da Moeda do
Brasil, tal resultado ¢ compreensivel e reflete ndo somente a baixa valorizacao desse incentivo,
mas também o alto grau de incerteza sobre a viabilidade ou adequacdo dessa medida no
contexto institucional.

Esse padriao de respostas indica que, no contexto da organizacdo estudada, os
empregados ndo percebem o incentivo financeiro como um componente essencial ou mesmo
desejavel para a efetividade do canal de dentincias. Para a maioria o ato de denunciar deve estar
alicercado no senso de dever e no compromisso com a integridade organizacional, e ndo
motivado por compensagdes monetarias.

Dessa forma, os resultados sugerem priorizar o fortalecimento do mecanismo de
prote¢do, seguranca ¢ acolhimento ao denunciante contrarretaliagdes, do que recompensas
pecunidrias, que ndo constituem demanda relevante entre os empregados.

Os resultados da pesquisa de campo evidenciam e permitem responder que os
empregados da Casa da Moeda do Brasil atribuem maior relevincia as medidas de natureza
protetiva e estrutural, destacando como prioritarias a prote¢ao contrarretaliacdes, pela ordem:
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* mecanismo de protecdo, seguranca e acolhimento ao denunciante contrarretaliacdes
e apreservagdo do sigilo da identidade do denunciante,

¢ o aperfeicoamento dos canais de denuncia,

e apromogao de acdes educativas e

e o suporte institucional ao denunciante, inclusive médico e/ou psicolédgico.

Esses mecanismos foram amplamente priorizados por refletirem preocupagdoes
concretas com a seguranga, o acolhimento e a efetividade do sistema de dentincias. Por outro
lado, aos incentivos de natureza financeira foi atribuida menor importancia relativa, sugerindo
que os respondentes ndo esperam esse tipo de estimulo.

Embora todas as oito medidas analisadas tenham recebido algum grau de aprovacao, a
hierarquizagdo dos dados evidencia que os empregados consideram a protegdao
contrarretaliagdes e preservacdo do anonimato como medidas imprescindiveis para a
efetividade do canal de denuncias.

Por fim, os resultados empiricos sugerem que os empregados ndo apenas reconhecem a
importancia desses mecanismos, mas expressam a necessidade de que sejam implementados
efetivamente.

A inexisténcia atual de uma normativa constitui uma oportunidade de melhoria para o
canal de denlincias da empresa, e sua implementagdo propiciaria que os empregados possam
denunciar irregularidades com seguranga, confianga e respaldo institucional efetivo.

Para tal elabora¢do com pertinéncia a realidade da organizacdo, estes resultados se
discutem a seguir a luz da fundamentagao tedrica elaborada.
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6. DISCUSSAO DOS RESULTADOS A LUZ DA FUNDAMENTACAO TEORICA

Considera-se o whistleblowing “o ato de um empregado ou ex-empregado divulgar
informagoes que ele ou ela acredita evidenciar atividades ilegais, imorais ou ilegitimas dentro
da organizagdo a pessoas ou entidades que possam tomar medidas corretivas” (NEAR;
MICELLI, 1985), ou seja, a efetividade desse ato pressupde a existéncia de mecanismos internos
confiaveis aos quais o denunciante possa recorrer.

As respostas evidenciam que, embora o canal de dentincias disponivel na Casa da Moeda
do Brasil seja amplamente reconhecido e valorizado pelos seus empregados, ainda persistem
desafios relacionados a (i) efetividade pratica da prote¢do ao denunciante, a (ii) consolidagao
de uma cultura institucional de incentivo ao reporte de irregularidades e ao (iii) fortalecimento
da confianga no sistema de integridade organizacional. Neste sentido, a literatura indica que os
denunciantes preferem inicialmente usar canais internos em vez de expor externamente as
irregularidades (Near; Miceli, 2002). Logo, o alto percentual de aceitacdo sugere que o canal
de denuncias alcancou legitimidade dentro da organizagao.

Assim, os resultados da pesquisa revelaram que os empregados da Casa da Moeda
reconhecem a importancia (1) do canal de denuncias da Ouvidoria, com uma concordancia de
86,23%, sendo quase 79% em concordancia plena. Apesar dessa percep¢ao positiva, cerca de
11% nunca utilizou o canal, sugerindo que ainda ndo sentiram necessidade ou confianga
suficiente para aciona-lo. Nesse sentido, os canais de denuncia emergem como instrumentos
para compensar uma confian¢a publica erodida em instituigdes, buscando organizar a
desconfianca de forma construtiva no ambito democratico (Saad-Diniz; Marin, 2022). Significa
que, os programas de integridade e canais de denuincia atuam como contrapesos institucionais,
restaurando a legitimidade ao canalizar denuncias de modo seguro e efetivo.

Contudo, a seguranca percebida (2) ao utiliza-lo foi menos expressiva do que o
reconhecimento do da importancia do canal, com apenas 61% dos participantes relatando sentir-
se seguros ao denunciar, e cerca de 28% declararam nunca o ter utilizado, sugerindo
inseguranga ou hesita¢ao subjacente.

A acessibilidade e conhecimento (3) do canal também foram avaliados com cerca de
82% dos respondentes concordando que ele ¢ amplamente conhecido e acessivel. A protecao
efetiva (4) aos denunciantes, o incentivo financeiro (5) institucional as denuncias e a
intolerancia (6) a retaliagdes apresentaram os indices de concordancia mais baixos, em torno
de 56%, 48% e 51%, respectivamente, considerando concordancia total e a parcial. Nessas
afirmacdes, destacou-se desconhecimento ou ceticismo, indicando uma fragil cultura
institucional de protecdo e incentivo ao denunciante.

Esses resultados apontam a necessidade de implementagao efetiva de medidas que
reforcem a seguranca, prote¢do e incentivo aos denunciantes, cuja elaboragdo para a CMB foi
subsidiada pelos resultados da frequéncia de respostas acerca de oito mecanismos de protecao
e incentivo.

Para tal implementacdo de mecanismos pertinentes, uma normativa de prote¢ao e
incentivos ao denunciante para a CMB foi proposta reconhecendo que ao denunciar, o individuo
torna-se alvo de retaliagdes, pelo qual, antes de incentivar dentuincias ¢ crucial diagnosticar as
vulnerabilidades a que o denunciante estd exposto, coadunando assim com Gantois e Sant’ Anna
(2023).

Vulnerabilidades tais como: risco de exposi¢ao da identidade e consequentes represalias
diretas, perdas superiores aos beneficios da denuncia, julgamento social, ameagas ou coergoes,
risco de violéncia fisica contra o denunciante ou familiares, retaliagdes morais no ambiente de
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trabalho (assédio, isolamento, descrédito), prejuizos profissionais (rebaixamento ou demissao)
e processos legais, civis ou criminais (Sundfeld; Palma, 2020).

Quanto as medidas de protecdo e incentivo, os resultados demonstraram que os
mecanismos mais valorizados pelos empregados da Casa da Moeda do Brasil sdo a protegao
contrarretaliagdes, a preservagdo do sigilo da identidade e a disponibiliza¢do de canais eficazes
e acolhedores como mostra o quadro T com as frequéncias de resposta ao survey.

A protecdo contrarretaliacdes (3) destacou-se especialmente, com cerca de 89,8%
(somados os resultados de muito importante e importante) de aprovacao direta, refletindo uma
forte preocupagdo quanto a seguranca institucional dos denunciantes.

Esse cenario ¢ reforcado por Dalla & Gabriel (2022), que destacam os desafios
enfrentados por quem decide “botar a boca no trombone”, pois lagos profissionais e sociais e
uma cultura institucional de lealdade a empresa, combinados com o medo de retaliagdo, podem
impedir a denuncia.

De forma semelhante, a preservagdao do anonimato (1) foi considerada essencial por
88,07% dos respondentes, evidenciando uma clara expectativa dos empregados por normativas
organizacionais que garantam confidencialidade total durante o processo. Neste sentido,
Sundfeld e Palma (2020), ao investigarem como viabilizar programas publicos de reportantes
no Brasil, enfatizam que nenhum programa efetivo pode prescindir da protegdao da identidade
do denunciante. Portanto, prote¢do ao anonimato do denunciante ¢ considerada condi¢do sine
qua non para um sistema eficaz de dentincias como apontado pela CGU Profoco (2023).

Quanto a disponibilizacdo de canais acolhedores, seguros e eficazes (2) os respondentes
classificam a afirmacdo como muito importante com 79,28% dos respondentes. Empregados
associam “acolhimento” a escuta empatica, linguagem acessivel e sigilo reforcado,
componentes que ampliam a confianca no sistema (Gantois e Sant’anna, 2023). Quando a
organizagdo oferece canais acessiveis e legitimados, reduz-se o custo psicologico de “quebrar
o siléncio” e aumenta a probabilidade de relato interno, evitando exposi¢des externas mais
danosas (Miceli e Near, 1994). Significa que no ato de expor irregularidades o denunciante faz
um célculo de tomar um risco tdo alto.

Logo, como indicam Gantois e Sant’Anna (2023), ¢ impossivel esperar que individuos
se sintam incentivados a denunciar sem antes mitigar essas vulnerabilidades-chave. Ou seja, a
seguranca precede o incentivo — primeiro a organiza¢do deve reduzir os riscos (proteger
identidade e prevenir retaliagdes), para entdo encorajar ativamente as denuncias.

Outras medidas também receberam alta aprovacao, tais como 91% para promocgao de
acoes educativas (4); dar acompanhamento médico e psicoldgico (7) recebeu 85,14% de
concordancia, sugerindo que os empregados priorizam como fundamentais medidas para
fortalecer uma cultura organizacional baseada na integridade e no acolhimento, e que uma
comunicagdo clara e treinamentos continuos sdo considerados essenciais para reforcar o
entendimento e a confianga no sistema de dentincias.

A criag@o de um 6rgao colegiado especifico (8) para tratamento imediato de possiveis
perseguicdes obteve 86,23% de apoio dos respondentes o que reforca a demanda por estruturas
formais que assegurem respostas rapidas e eficazes frente a possiveis retaliagdes. Neste sentido,
incentivar o whistleblowing significa criar um ambiente em que reportar irregularidades seja
compreendido como um comportamento desejdvel e alinhado a missdo da instituicdo,
envolvendo campanhas internas de conscientizag¢do, apoio explicito da alta administragao,
treinamento dos gestores para lidar com dentincias de forma positiva, e até¢ mecanismos formais
de reconhecimento daqueles que colaboram com a integridade organizacional (Near; Miceli,
2002).

Em contraste, o incentivo financeiro (5) foi o mecanismo menos valorizado pelos
respondentes, obtendo 54,34% de aprovag¢do direta e os maiores indices de desconhecimento e
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ndo utilizacdo (18,77%). Esse resultado sugere que os empregados priorizam aspectos éticos e
institucionais acima de recompensas monetarias ao denunciar irregularidades.

Nesse sentido, Ribeiro (2019) distingue o verdadeiro whistleblower de um delator
premiado esclarecendo que, enquanto os participantes de acordos de leniéncia ou delacao
premiada buscam beneficios pessoais (atenuagdo ou escape de puni¢des) o verdadeiro
denunciante age motivado pelo interesse publico, visando a efetiva apuracio dos fatos ilicitos
e a responsabilizacdo dos envolvidos, sem expectativa de ganhos particulares.

Portanto, na Casa da Moeda do Brasil fundamentos éticos, civicos e institucionais aos
denunciantes— como a garantia de ndo sofrer retaliacdes, o sigilo da identidade do denunciante
e a confiancga na justica do processo apuratorio —sao priorizados em detrimento de recompensas
monetarias.

Esses resultados foram considerados na elaboracdo do produto técnico tecnoldgico
denominado Normativa Institucional de prote¢do e incentivo ao denunciante, pertinente a
realidade da CMB a ser encaminhada em junho de 2025, pela Ouvidoria as areas técnicas.

Do ponto de vista institucional, a Casa da Moeda opera sob marcos legais que
estabelecem protecdes explicitas ao denunciante. A Lei n° 13.460/2017, por exemplo,
determina que toda manifestacdo dirigida as ouvidorias contenha a identificagao do requerente,
mas assegura que essa identificacdo seja tratada como informagao pessoal de acesso restrito.

Adicionalmente, no ambito federal, o Decreto n® 10.153/2019 inovou ao exigir que a
identidade do denunciante seja protegida desde o recebimento da dentncia, ficando sob guarda
da ouvidoria e com acesso restrito. Esse arcabouco foi detalhado e implementado pela Portaria
CGU n° 116/2023, que estabeleceu procedimentos rigorosos: por exemplo, vedar-se o
compartilhamento da identidade do denunciante entre 6rgaos, salvo em hipdteses excepcionais
(consentimento expresso do denunciante, ordem judicial ou necessidade indispensavel a
apuracao).

O normativo também regulamenta a pseudonimizacdo das denuncias, orientando as
ouvidorias a removerem quaisquer dados identificadores antes de encaminhar os relatos para
apuragdo. Técnicas como elaboragdao de extratos anonimos, versoes redigidas (tarjadas) e
resumos sem elementos sensiveis, objetivam isolar completamente a identidade denunciante
durante a investigacao.

Considerando a atual inexisténcia de salvaguardas adequadas, revela-se importante que
a organizacdo as implemente efetivamente e comunique claramente aos empregados,
explicitando na pratica que o anonimato sera rigorosamente preservado.

Nesse sentido, a Casa da Moeda ao conseguir estabelecer institucionalmente essas
protecdes e fortalecer a confianga dos funciondrios de que ndo serdo expostos nem sofrerdo
retaliagdes ao denunciar, eliminard o principal obstaculo evidenciado ao uso do canal de
dentincias.

Quanto ao contexto normativo, revelou-se importante reforgar a importancia da resposta
institucional as denuncias. A Portaria CGU n° 116/2023, que substituiu a Portaria n® 581/2021,
estabelece diretrizes claras sobre o tratamento a ser dado as denuncias e o retorno ao
denunciante. De acordo com o art. 50 da nova Portaria, as dentincias recebidas pelas ouvidorias
devem tramitar com rigoroso sigilo.

Ademais, conforme o art. 55, ¢ assegurado ao denunciante, quando identificado, o
direito de ser informado sobre as providéncias adotadas ou sobre o arquivamento da dentincia,
sempre com as devidas justificativas e respeitando o sigilo previsto em lei. Essas diretrizes t€ém
como objetivo central ampliar a confian¢a do denunciante, demonstrando que sua dentncia sera
efetivamente considerada e terd o devido tratamento institucional.

Vale lembrar que a Lei n° 13.303/2016 (Lei das Estatais) tornou obrigatoria a criacao
de canais de denuncias nas empresas publicas e sociedades de economia mista, bem como
mecanismos anti-retaliacdo. O artigo 9° dessa lei exige: “canal de denuncias que possibilite o
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recebimento de denuncias internas e externas (...) e mecanismos de prote¢do que impe¢am
qualquer espécie de retaliagdo a pessoa que utilize o canal”.

A evolucao normativa no Brasil nos ultimos anos forneceu bases importantes para a
institucionalizacdo do whistleblowing nas entidades publicas e empresas estatais. Além das ja
citadas leis, outros marcos se somam nesse arcabouco.

A Lei 13.460/2017, conhecida como Cédigo de Defesa do Usudrio de Servigos Publicos,
consolidou a figura das Ouvidorias em todos os 6rgdos publicos, definindo que dentncias de
usuarios devem ter tratamento adequado, incluindo garantia de preservacao da identidade do
denunciante. O Decreto 9.492/2018, por sua vez, instituiu a Politica Nacional de Ouvidorias e
a Rede Nacional de Ouvidorias, fortalecendo a integracao e capacidade técnica dessas unidades
na recepcao de manifestagoes, especialmente dentincias. Ja o Decreto 10.153/2019, como visto,
refor¢ou a prote¢do ao denunciante no ambito federal ao exigir sigilo desde a origem. Todo esse
conjunto normativo demonstra que, em nivel macro, ha um reconhecimento expresso de que
proteger e incentivar denuncias ¢ fundamental para manter o sistema de integridade na
Administragcdo Publica.

No cenario internacional, organizagdes como a OCDE e a ONU também advogam pela
protecdo ao whistleblower. A OCDE (2016) afirma que comprometer-se com a prote¢do efetiva
de denunciantes serve ao interesse publico, gera um ambiente de confianca e melhora a
capacidade de resposta contra corrupcdo. E a ONU nos Objetivos de Desenvolvimento
Sustentavel (ODS), em especifico incluem o fortalecimento de instituigdes (ODS 16) que
engloba mecanismos de dentincia de irregularidades como parte da promogao da paz, justica e
instituigdes eficazes.

O Brasil, no ambito da ENCCLA 2016 (Estratégia Nacional de Combate a Corrupgao e
Lavagem de Dinheiro), se debateu propostas de lei focadas na protecdo e incentivo aos
denunciantes, refletindo essa tendéncia global. Embora ndo se tenha ainda até 2025 uma lei
federal abrangente exclusiva de proteg¢do e incentivo ao denunciante, as medidas espalhadas
nas leis anticorrup¢ao, nas leis das estatais e nas portarias da CGU cumprem parcialmente esse
papel.

Ao analisar criticamente os achados a luz da teoria e do contexto normativo, foi possivel
delinear os avancos ja conquistados e as oportunidades de melhorias remanescentes, bem como
propor recomendacdes para aperfei¢oar a normatizagao de prote¢do ao denunciante na Casa da
Moeda do Brasil.

Do lado dos avangos, destaca-se: (a) a institucionaliza¢do formal do canal de dentincias,
em conformidade com a legislagdo vigente; (b) a valorizagdo explicita da integridade por parte
de grande parcela dos empregados, evidenciada pelos 86% que reconhecem a importancia do
canal; (c) a adoga@o de normas esparsas de protecdo ao denunciante.

Em contraste com os progressos acima, persistem oportunidades de melhoria. A
primeira ¢ a ausé€ncia de incentivo ativo aos denunciantes, pois, embora exista o canal, ndo ha
estimulos positivos tangiveis para encorajar seu uso, seja na forma de reconhecimento, prote¢ao
ampliada ou recompensas.

Na Casa da Moeda o ato de denunciar permanece dependente quase exclusivamente
do altruismo e coragem individual do empregado, sem contrapartidas institucionais além do
dever moral, coadunando neste sentido, com Ribeiro (2019).

Correlato a isso, nota-se um possivel ceticismo entre os empregados da CMB, refletindo
baixa confianca na protecdo oferecida e na resposta da organizacdo. Esse ceticismo decorre em
parte, da percepc¢do de que nao ha garantias sélidas de protecao além do anonimato.

De fato, na pratica brasileira atual, salvo o anonimato, outras medidas protetivas ao
denunciante ainda nd3o sdo usuais ¢ encontram-se em estdgio inicial de implementagao,
sobretudo em empresas estatais.
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No caso da Casa da Moeda, embora a identidade do denunciante possa ser resguardada,
os resultados sugerem que empregados receiam que, se descobertos, possam sofrer retaliagdes
sem que a empresa 0s ampare.

Diversos “incentivos negativos” que desencorajam o relato de irregularidades, foram
elencados por Sundfeld e Palma (2020) como o estigma entre colegas, o “suicidio profissional”,
materializado como a perda de oportunidades de carreira, os custos pessoais e juridicos de
sustentar uma denuncia e, a incerteza sobre a reagdo das autoridades competentes. Esses
“incentivos negativos” alimentariam a subnotificagdo (underreporting), pois muitos
empregados deixam de relatar problemas por calcularem que os custos e riscos superam
qualquer beneficio.

Destarte, o potencial denunciante dentro da organizagdo vive uma tensao constante entre
proteger a propria seguranca pessoal e profissional € o compromisso ético de revelar
irregularidades em beneficio coletivo. Frente ao risco, real ou percebido, de retaliacdes
promovidas pelo proprio ambiente organizacional, muitos individuos acabam escolhendo
permanecer em siléncio. Essas retaliagdes, mesmo quando ndo explicitas, frequentemente se
apresentam na forma de isolamento social, estagna¢do ou prejuizos na carreira, além de
possiveis impactos psicologicos € emocionais negativos. Dessa maneira, a auséncia ou
insuficiéncia de mecanismos eficazes de protecdo institucional intensifica essa tensao,
desestimulando dentincias (Gantois; Sant’Anna, 2023).

Teoricamente, sabe-se que a confianca na institui¢do € determinante para o individuo se
sentir seguro ao reportar: quanto maior a confiangca, menor o risco percebido (Gantois;
Sant’anna, 2023). Portanto, 6rgdos internacionais como a OCDE (2016) enfatizam que um
compromisso com prote¢do efetiva ao denunciante propicia um ambiente de confianga e
melhora a capacidade de resposta a condutas contrarias ao interesse publico.
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7. CONCLUSOES, RECOMENDACOES E SUGESTOES DE FUTURAS PESQUISAS

A Casa da Moeda do Brasil, tricentenaria empresa publica estatal federal, carrega uma
trajetoria historica de relevancia para o Estado, sendo responsavel pela produ¢ao do meio
circulante e de produtos estratégicos com alto padrdo de seguranca e autenticidade. Sua
Ouvidoria, 6rgao estatutario, atua como canal formal para recep¢do de denuncias, internas e
externas, recebendo, em 2022, 73,7% das manifestagdes em carater anonimo, conforme
relatorio anual da propria unidade. Entretanto, até 2024 carecia de normativo especifico de
protecdo e incentivo ao denunciante.

Diante desse cenario, a pesquisa partiu da seguinte indagacdo: Quais mecanismos de
protegdo e incentivo ao denunciante sdo pertinentes a realidade da organiza¢do? A resposta a
essa questdo subsidiou a elaboracdo de um produto técnico-tecnoldégico denominado
“Normativa de Protecdo e Incentivo ao Denunciante - NPID”, adaptada a realidade da CMB,
com base na perspectiva dos usuarios do canal de dentncias.

Nesse contexto, a elaboragdo da Normativa de Protecdo e Incentivo ao Denunciante -

NPID materializa o objetivo principal desta pesquisa, ao propor um instrumento normativo para
institucionalizar mecanismos pertinentes de prote¢do e estimulo ao ato de reportar
irregularidades, assegurando maior seguranga juridica, ampliando o controle social e
contribuindo diretamente para o fortalecimento da governanga e da integridade organizacional.

Para tanto, foram alcancados trés objetivos intermediarios: (i) identificar a percep¢ao
dos empregados da CMB acerca do canal de denuncias e dos mecanismos de prote¢dao e
incentivo ao denunciante; (ii) mapear os mecanismos de estimulo e protecao existentes a luz do
contexto normativo vigente; e (iii) desenvolver uma proposta de normativa institucional
formulada, a partir da percepgao dos usuarios do canal de dentncias da instituigao.

A investigacao adotou a forma de uma pesquisa aplicada, de abordagem quantitativa,
pos-positivista. A coleta de dados envolveu um survey com empregados da organizagdo e
levantamento documental, tratamento e andlise estatistica descritiva ndo probabilistica. Os
achados indicaram que a protecdo contrarretaliagdes ¢ o mecanismo priorizado pelos
empregados, enquanto recompensas financeiras foram as menos priorizadas como fator de
incentivo.

Apesar dos avangos institucionais significativos da organizagdo, com a consolidagao de
estruturas e sistemas de governanca e integridade e a operacdo de um canal formal para
denuncias, os resultados da pesquisa indicam a existéncia de pontos de atencdo quanto a
confianca plena nos sistemas, especialmente no que tange a prote¢do contrarretaliagdes e a
auséncia de incentivos explicitos.

A pesquisa aponta que iniciativas como a normatizacdo especifica de mecanismos de
protecao e incentivo, aliadas a acdes de comunicagdo institucional claras e recorrentes,
sobretudo quanto as garantias contrarretaliagdes e a preservagdo do anonimato, constituem
mecanismos e estratégias pertinentes para aprimorar a confianga no canal.

O resultado da pesquisa apresenta aplicabilidade na organizagdo examinada dado que o
pesquisador ocupa a fungdo de titular da Ouvidoria com competéncia administrativa para a
proposi¢ao de normativos, como o NPID.

Destacam-se, entretanto, duas limitagdes: (i) a dependéncia da aprovagao do produto
tecnoldgico pelas instancias organizacionais competentes e (ii) a impossibilidade de realizagao
de entrevistas com denunciantes, em razao da necessaria preservagao da confidencialidade, de
garantir o sigilo das identidades envolvidas e evitar revitimizagao.

Os resultados empiricos, articulados ao referencial teorico adotado, forneceram também
subsidios concretos para a formulagdo de 8 recomendagdes voltadas ao fortalecimento da
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institucionalizacdo das praticas de protecdo e incentivo ao denunciante na Casa da Moeda do
Brasil, a seguir apresentadas.

1. reforcar as garantias de confidencialidade existentes;
realizar campanhas internas que expliquem, em linguagem clara e acessivel, os
mecanismos utilizados pela Ouvidoria para preservar a identidade dos denunciantes,
tais como procedimentos de pseudonimizagao e isolamento de dados pessoais;

3. reafirmar periodicamente, através de comunicados oficiais, o compromisso
institucional com o anonimato para aumentar a confianga dos empregados no
sistema de dentncias;

4. adotar posicionamento institucional formal e explicito contrarretaliagao;

fomentar uma cultura organizacional voltada a integridade, promovendo uma

percepcdo positiva sobre o ato de denunciar. Nesse sentido, treinamentos

direcionados as liderancas para ensinar como acolher e incentivar denuncias,

evitando reagdes negativas ou punicdes veladas. E, também, palestras, seminarios e

debates periodicos sobre integridade organizacional ajudariam a redefinir o

whistleblowing como um comportamento meritério e corajoso, estimulando os

empregados a reportarem irregularidades por senso ético, civico e compromisso
institucional;

6. implementar medidas diretas de apoio ao denunciante, especialmente em casos
sensiveis ou emocionalmente impactantes. Neste sentido, oferecer atendimento
psicologico, além de mecanismos institucionais especificos, como um comité
tematico especializado, demonstra o compromisso da organizacdo ndo apenas com
a dentncia em si, mas com o bem-estar integral daqueles que optam por relatar
irregularidades;

7. tratar a prote¢cdo ao denunciante como um investimento estratégico institucional,
integrado as diretrizes de governanca e a cultura organizacional, e ndo apenas como
uma exigéncia de natureza regulatoria;

8. criar um colegiado independente, responsavel pela analise e avaliagdo de potenciais
danos sofridos por denunciantes e pela concessdo agil e imparcial de medidas
acautelatorias, refor¢cando assim a confianga no sistema e a protecdo efetiva dos
individuos envolvidos.

e

Como implicagdes praticas desta pesquisa, destaca-se os subsidios empiricos para
elaborar um produto tecnologico normativo denominado NPID, pertinente ao contexto
organizacional, que (i) amplia a eficicia do canal de dentuncias, (ii) fornece mecanismos de
protecao e incentivo ao denunciante (iii) fortalece a governanga interna e alinha a organizagao
as melhores praticas nacionais e internacionais de integridade publica. (iii) esta diretamente
alinhado ao Objetivo de Desenvolvimento Sustentdvel (ODS) 16 da Agenda 2030 da
Organizacao das Nagdes Unidas (ONU), que visa “promover sociedades pacificas e inclusivas
para o desenvolvimento sustentavel, proporcionar o acesso a justica para todos e construir
instituicdes eficazes, responsaveis e inclusivas em todos os niveis”. (iv) recomenda a adogao
de uma normativa especifica voltada a protecao e incentivo ao denunciante na Casa da Moeda
do Brasil (CMB).

Destaca-se a pertinéncia do ODS 16, especialmente no que se refere a promogao de
institui¢des transparentes e ao fortalecimento de mecanismos de denlincia, temas centrais a
proposta apresentada. Conforme consta na plataforma, at¢ o momento da elaboragdo desta
pesquisa aplicada (acesso em abril/2025), o Brasil ainda enfrenta desafios significativos para o
alcance pleno das metas relacionadas a integridade institucional e ao combate a corrupgao.
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Como implicagdes tedricas, os resultados da presente pesquisa aplicada se dao porque
os resultados agregam ao campo da administragido publica conhecimento cientifico
empiricamente fundamentado acerca dos mecanismos de prote¢do e incentivo ao denunciante
priorizados numa empresa publica federal tricentendria, proporcionando sugestdes para
prosseguir em futuras investigagoes.

Como sugestdo para aprofundamento futuro, cumpre destacar que, no decurso da
pesquisa, emergiram fenomenos e questdes correlatas a protecdo e incentivo ao denunciante
que, embora relevantes, ndo puderam ser aprofundados dentro dos limites temporais e escopo
metodoldgico do presente trabalho. Entre eles, destacam-se a necessidade de normatizacao das
medidas acautelatorias, identificar os impactos subjetivos das denuncias assim como a
influéncia da cultura organizacional do moedeiro na priorizacao de incentivos ndo financeiros.
Tais temas, por sua complexidade e implicacdes operacionais, demandam analises
complementares em investigagdes futuras ou como desdobramentos institucionais da normativa
ora proposta, contribuindo para o aperfeigoamento continuo da integridade organizacional.

A originalidade dos resultados desta pesquisa residiu em ter sido o primeiro diagnostico
sistematizado em apresentar uma proposi¢ao normativa com medidas de protecdo e incentivo
ao denunciante pertinentes ao ambito de uma tricentenaria empresa publica federal.

Por fim, a convergéncia entre as fundamentagdes tedricas acerca do whistleblowing, o
contexto normativo vigente e os resultados empiricos desta pesquisa impulsionam a capacidade
da Casa da Moeda do Brasil para institucionalizar mecanismos eficazes de protecao e incentivo
ao denunciante.

Trata-se, portanto, ndo apenas de assegurar a funcionalidade do canal de denuncias, mas,
sobretudo, de reconhecer a agdo de whistleblowing e o denunciante como centrais na promog¢ao
da integridade institucional.

61



8. PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

Nesta sec¢ao se detalha o produto tecnologico produzido com base nos resultados da
pesquisa aplicada. Para tanto, segue -se a classificagdo de avaliacdo da Producdao Técnica e
Tecnoldgica proposta pela CAPES (2019). Este PTT se encontra registrado na plataforma
Zenodo.org sob 0 numero DOI 16410835, disponivel em
https://doi.org/10.5281/zenodo.16410835.

8.1 Informacdes sobre o PTT

Os resultados da pesquisa subsidiaram a elaboragdo do Produto Técnico-Tecnologico
(PTT), denominado “Normativa Institucional de Prote¢do e Incentivo ao Denunciante-NPID”,
pertinente a realidade da Casa da Moeda do Brasil -CMB.

O produto constitui-se como uma normativa interna estabelecendo diretrizes,
responsabilidades e procedimentos especificos destinados a garantir seguranca,
confidencialidade e valorizagdo dos empregados, fornecedores, terceirizados e demais partes
que reportem irregularidades. Seu objetivo principal € suprir a lacuna normativa existente,
promovendo uma cultura institucional de integridade, seguranga e compromisso de nao
retaliagao.

Adicionalmente, além dos resultados da pesquisa, se identificaram melhores praticas no
ambito da governanga, protecdo e incentivo aos denunciantes, mediante compara¢do com outros
orgdos da administragdo publica federal de reconhecida experiéncia nessa temdatica, como o
Servigo Federal de Processamento de Dados (SERPRO), as Industrias Nucleares do Brasil
(INB), o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdomico e Social (BNDES), a Caixa
Econdémica Federal (CAIXA), Petrdleo Brasileiro S.A. (PETROBRAS), Financiadora de
Estudos e Projetos (FINEP) e a Superintendéncia de Seguros Privados (SUSEP).

Destaca-se também que a Ouvidoria da CMB participa ativamente no Grupo de
Trabalho coordenado pela Controladoria-Geral da Unido -CGU, voltado especificamente ao
combate a retaliacdo, o que permite manter uma troca continua de conhecimentos e
aprimoramento de praticas institucionais que cabe as Ouvidorias adotarem.

Essa comparacgao sistematica permitiu analisar criticamente os procedimentos adotados
por essas institui¢des, abrangendo desde a estruturacdo dos canais de dentincias até normativas
especificas de protecdo e incentivo elaborando a presente proposta técnica de normativa de
protecdo e incentivo ao denunciante que seguira para inser¢ao no sistema normativo vigente na
Casa da Moeda do Brasil - CMB.

A partir das implicagdes praticas evidenciadas pela pesquisa, desenvolveu-se uma
normativa, empirica e teoricamente fundamentada, abordando especificamente mecanismos de
protecdo e incentivo aos usudrios do canal de dentincias.

Os mecanismos considerados nesta normativa decorrentes dos resultados
empiricos sao:

® Proteger a identidade do denunciante.

¢ Disponibilizar canais acolhedores, seguros e eficazes para o registro de dentincias.

e Ofertar mecanismos de protecdo em caso de eventual retaliagdo.

* Promover a conscientizagdo, através de agdes educacionais, sobre a importancia das
dentincias e dos procedimentos da Ouvidoria.

* Adotar procedimentos distintos para denuincias de assédio moral e de assédio
sexual.
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¢ Dar acompanhamento médico ou psicologico ao denunciante, caso necessite,
durante o processo de apuragao.

e Criar um 6rgdo ou um colegiado que, imediatamente, decida sobre possiveis
prejuizos ou persegui¢des ao denunciante.

O produto denominado Normativa Institucional de Protecdo e Incentivo ao
Denunciante- NPID prevé agdes especificas como:

v" planos individuais de protegao;
v mudangas temporarias de fungdes ou locais de trabalho sem prejuizo salarial;
v’ reforgo da seguranga fisica e digital.

As competéncias para implementar essa normativa NPID estdo especificamente
definidas na CMB:

e (Cabe ao Conselho de Administracdo aprovar e monitorar politicas e medidas
excepcionais;

e (Cabe a Ouvidoria receber e tratar as denuncias, avaliar riscos de retaliacdo e propor
medidas protetivas;

e (Cabe as unidades de apuragao realizarem investigagdes e reportar resultados;

e (Cabe aos gestores promoverem ambientes seguros ¢ livres de represalias; e

e (Cabe aos empregados comunicarem situagdes de retaliagao.

Sendo todos responsaveis por observar rigorosamente esta normativa, que sera
regularmente revisada para acompanhar mudancas normativas e melhores praticas de
governanga.

Destaca-se que “Conceder incentivo financeiro no caso de éxito na recuperagdo do
dano ao erdrio” nao foi considerado na elaboragdo da politica, em razdo dos resultados
empiricos obtidos da ndo priorizacdo manifestada nessa cultura organizacional.

8.2 Aderéncia

Este produto esta inserido no contexto da area de Administragdo Publica, e a pesquisa foi
realizada em uma empresa publica federal.

O PTT denominado NPID apresenta aderéncia as areas tematicas de Administragao Publica,
Participacdo e Democracia e Gestdo de Organizacdes Publicas, fornecendo subsidios para tomar
decisdes fundamentadas em dados empiricos e conceituais. Dessa forma, configura-se como uma
iniciativa de intervencdo orientada ao ativismo institucional em defesa da democracia intra e
interorganizacional e suas relagcdes com o setor publico.

8.3 Impacto Potencial

O impacto do Produto Técnico Tecnologico (PTT) denominado ‘“Normativa
Institucional de Protecdo e Incentivo ao Denunciante - NPID” reside principalmente em sua
capacidade de fornecer subsidios concretos para tomada de decisdo gerencial, acerca de
protecao e incentivo a dentncia aumentando a eficiéncia, assertividade dessa instituigdo
publica.
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A implementagao da normativa de protecao e incentivo ao denunciante exercera um
impacto significativo sobre a governanca da Casa da Moeda do Brasil (CMB), fortalecendo os
aspectos relacionados a transparéncia, integridade e accountability.

Ao promover uma cultura organizacional de protecdo e incentivo aos denunciantes de
irregularidades sentindo-se seguros e livres de retaliacdes, a instituicdo estara aprimorando seus
mecanismos internos de controle e compliance, favorecendo uma detec¢do e gestao proativa de
riscos. E, contribuird para o fortalecimento da responsabilizagdo dos agentes envolvidos,
potencializando decisdes estratégicas embasadas em informagdes precisas e confiaveis obtidas
através do canal de dentncias.

Consequentemente, espera-se um incremento na credibilidade institucional perante a
sociedade e os stakeholders, em conformidade com as melhores praticas de governanga
recomendadas por organismos nacionais e internacionais.

Nesse sentido, o PTT aprimora processos administrativos da Ouvidoria CMB, reduz
vulnerabilidades operacionais, fortalece mecanismos de governanca em alinhamento das agoes
institucionais com as necessidades dos empregados e cidadaos, usudrios dos servi¢os publicos.

A normativa NPID proposta, possibilitard tomar decisdes embasadas em dados
objetivos, logo, possui impacto alto, porquanto abrangera o quadro funcional da CMB (cerca
de 2.000 empregados) sendo capaz de transformar o ambiente laboral e a imagem institucional.
E, embora o publico-alvo mais imediato sejam os empregados da Casa da Moeda do Brasil, sua
execugdo impactara todos os stakeholders, bem como a sociedade brasileira pela contribuicao
com a redugdo de irregularidades.

Assim, o potencial de abrangéncia da normativa institucional de Protecdo e Incentivo
ao Denunciante € significativo, podendo ser expandido para o Sistema de Ouvidorias do Poder
Executivo Federal (SisOuv).

8.4 Aplicabilidade potencial

A aplicabilidade do Produto Técnico Tecnoldgico (PTT) denominado Normativa
Institucional de Protecdo e Incentivo ao Denunciante ¢ alta, pois apresenta facilidade de
implantacdo e utilizacdo na propria CMB porque define claramente conceitos fundamentais
como acolhimento, assédio moral e sexual, denuncia identificada ou anOnima, incentivo,
retaliacdo, € mecanismos de protecdo a identidade do denunciante e as competéncias para
execugao e deliberagao.

Entrard em vigéncia assim que for aprovado no CONSAD, sendo replicavel a outras
ouvidorias federais de organizacdes publicas com empregados, terceirizados, fornecedores,
parceiros e cidadaos em geral, regidas por normativas como a Lei n® 13.303/2016 (Lei de
responsabilidade das estatais).

8.5 Inovacgao

O presente PTT ¢ uma produgcdo com alto teor inovativo, uma vez que utilizou
conhecimento cientifico estabelecido porém escasso de fundamentacdo empirica, incluiu
melhores praticas das redes de ouvidorias e produziu conhecimento cientifico empiricamente
fundamentado considerado uma solucao inovadora na CMB que até 2024, carecia do normativo
produzido para protecao e incentivo ao denunciante.
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8.6 Complexidade

Este PTT apresenta grau de complexidade alta, por envolver areas de conhecimento
académico, tais como Administracdo Publica, Governanca, Comportamento organizacional do
whistleblower, Direito e whistleblower regulation, caracteristicas legislativas de empresas
publicas estatais, assim como inclui conhecimento técnico e pratico do setor de ouvidorias de
empresas publicas.

Tendo em vista a escassez de propostas aplicadas no acervo de conhecimento
académico, elaborar o PTT considerando um conhecimento técnico e pratico que envolveu a
populagdo de empregados, a Diretoria Executiva e o Conselho de Administracdo, 6rgao
colegiado de governanga da CMB para produzir uma solu¢do pertinente a realidade
organizacional, aumentou a sua complexidade.

Portanto, o PTT elaborado apresenta alta complexidade o que o torna um produto
relevante para auxiliar a gestdo publica na ado¢do de instrumentos normativos para controle e
participagao social.

8.7 Processo de Aprovacao da Politica

O PTT elaborado integrard o sistema normativo vigente na Casa da Moeda do Brasil
(CMB) que se compde de instrumentos regulatorios, estrutura de governanga, mecanismos que
asseguram a conformidade com as legislagdes nacionais aplicaveis e os tramites adotados para
aprovacao de politicas internas.

A organizacdo de suas normas internas e externas visam garantir transparéncia,
eficiéncia e accountability na gestdo da governanga dessa empresa publica.

De acordo com o Estatuto Social da Casa da Moeda do Brasil, o Conselho de
Administragdo delibera sobre politicas que fixam principios e diretrizes estratégicas, ¢ a
Diretoria Executiva emite normas internas que pormenorizam os procedimentos operacionais,
garantindo a execugdo coerente com os objetivos da instituicao.

A aprovagao de politicas internas na CMB segue um processo rigoroso ¢ estruturado,
que se inicia com a elaboracdo técnica realizada pela drea competente, neste caso, a Ouvidoria.

Concluida a validacao pela equipe técnica da Ouvidoria, o documento produto da
presente pesquisa aplicada denominado Normativa de Protegdo e Incentivo ao Denunciante -
NPID, descrito detalhadamente, sera submetido ao Departamento de Governanca Corporativa
(DEGOV), para verificar sua aderéncia as diretrizes normativas internas.

Em seguida, o documento serd encaminhado ao Comité de Governanga, Riscos e
Controle (CCGOV), responsavel pela primeira validacdo técnica e pela andlise da
conformidade com os normativos vigentes. ApOs essa etapa, a normativa seguira para
deliberacdo no Comité de Auditoria Estatutario (COAUD), que avaliard os aspectos
relacionados a conformidade regulatoria e aos riscos institucionais envolvidos.

Apo6s aprovagdo pelo COAUD, o documento serd submetido ao Conselho de
Administragdo (CONSAD), responsavel pela aprovacao definitiva da normativa proposta,
assegurando alinhamento com os objetivos estratégicos da empresa.

Por fim, sendo aprovada em todas as instancias internas mencionadas, as politicas
organizacionais ou normativas, sdo publicadas internamente passando a vigorar na data da
aprovacao, ¢ disponibilizadas ao publico em atendimento a legislacao de transparéncia e acesso
a informacao.

O fluxo de aprovagao das politicas internas na Casa da Moeda do Brasil consta na figura
6, detalhado por etapas sequenciais.
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Figura 6 — Fluxo de aprovagao de politica institucional

Elaboracao Técnica:
Responsabilidade das areas
competentes.

Analise Inicial: Departamento
Governanca Corporativa e
Comité de Governanca, Riscos e
Controle (CCGOV) avalia
tecnicamente o documento.

Avaliacao de Conformidade:
Comité de Auditoria Estatutario
(COAUD) verifica conformidade
regulatoria e riscos associados.

Aprovacao Final: Conselho de
Administracdo (CONSAD)
delibera e aprova a politica em
definitivo.

Publicacio e Transparéncia:
Divulgacao interna e externa das
politicas aprovadas.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa aplicada.

Esse fluxo assegura rigor e alinhamento estratégico das politicas internas, garantindo
transparéncia e legitimidade institucional, submetendo-se, especialmente, ao regime juridico
estabelecido pela Lei n® 13.303/2016 (Lei das Estatais), que regulamenta aspectos essenciais da
governanga corporativa, licitagdes e contratos nas empresas publicas brasileiras.

Considerando que a literatura sobre whistleblowing alerta que mecanismos formais sao
necessarios e devem ser acompanhados de confianga e engajamento organizacional (Gantois;
Sant’anna, 2023; Sundfeld; Palma, 2020), percebe-se que o sistema normativo da Casa da
Moeda do Brasil constitui uma estrutura que combina instrumentos legais, regulatorios e
administrativos para garantir uma gestao eficiente, transparente e alinhada as melhores praticas
de governanga publica.

Diante do exposto, a organizacao estudada uma vez aprovada e vigorando a Normativa
de Protecdo e Incentivo ao Denunciante, incorporard as oportunidades de melhorias
identificadas na jornada da dentncia, transformando o denunciante ndo somente em alguém
protegido, mas em um protagonista valorizado na preservagdo dos valores institucionais e
fortalecendo uma cultura so6lida de integridade na CMB.

Nessa perspectiva, a sustentabilidade da governanga serda vista na CMB como um
compromisso abrangente que transcende as métricas ambientais e financeiras, requerendo
incorporar, de maneira integrada, as dimensoes sociais, éticas e institucionais.

Assim, se reconhece a governanga como instrumento de transformagao social e estimulo
a participagdo cidada, em alinhamento com a Agenda 2030 da Organizacdo das Nagdes Unidas
(ONU). Sob essa otica, principios como transparéncia ativa, controle social e integridade
institucional serdo incorporados o que ¢ essencial para alcangar o Objetivo de Desenvolvimento
Sustentavel 16, sociedades pacificas, inclusivas e sustentadas por instituigdes eficazes,
responsaveis e transparentes (ONU, 2015).
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8.8 Classificaciao

O produto tecnoldgico elaborado estd em conformidade com a classificagdo para
avaliacdo da Producdo Técnica e Tecnologica definida pela CAPES (2019), estando inserido
no contexto da area de Administragao Publica e resulta do conhecimento cientifico produzido
com base empirica mediante pesquisa aplicada realizada em uma institui¢ao federal.

Organizac¢ao: Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro - UFRRJ
Discente: Bruno César de Almeida Brabo
Docente orientadora: Dra. Beatriz Quiroz Villardi

Dissertacio: MECANISMOS DE PROTECAO E INCENTIVO AO DENUNCIANTE:
NORMATIVA INSTITUCIONAL PROPOSTA PELA OUVIDORIA DE UMA
TRICENTENARIA EMPRESA PUBLICA FEDERAL

Data da defesa: 28/05/2025

Setor beneficiado com a pesquisa realizada no Ambito do programa de mestrado:
Administragdo Publica, especificamente empresas publicas estatais federais.

Definicao: Normativa de Protecdo e Incentivo ao Denunciante — NPID (norma ou marco
regulatorio).

Descricdo da norma e de sua finalidade: A norma denominada “Normativa de Prote¢ao e
Incentivo ao Denunciante — NPID” estabelece diretrizes para garantir seguranca,
confidencialidade e valorizagdo das pessoas que reportam irregularidades, visando fortalecer a
integridade organizacional e prevenir retaliacdes, assim, incentivando a participagdo cidada e
promovendo uma governanga ética e transparente na Casa da Moeda do Brasil.

Avancos tecnolégicos/grau de novidade:
(X) Produgdo com alto teor inovativo:

O presente PTT ¢ uma produgdo com alto teor inovativo, uma vez que utilizou o conhecimento
cientifico preestabelecido, porém escasso de fundamentagdo empirica, incluiu melhores
praticas das redes de ouvidorias e, produziu conhecimento cientifico empiricamente
fundamentado considerado uma solucao inovadora na CMB que até 2024, carecia do normativo
produzido para protecdo e incentivo ao denunciante formulando assim, uma solu¢do inovadora
na CMB que carecia do normativo produzido.

Docentes Autores:

Nome: Dra. Beatriz Quiroz Villardi
Discentes Autores:

Nome: Bruno César de Almeida Brabo

Conexao com a Pesquisa
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Projeto de Pesquisa vinculado a produciio: Estratégia de Gestdo de Pessoas e Organizacgdes
Linha de Pesquisa vinculada a producfo: Estratégias de Aprendizagem, Conhecimento, e
Desempenho dos Recursos Organizacionais

Aplicabilidade da Producio Técnica/Tecnologica: A aplicabilidade do Produto Técnico
Tecnologico ¢ alta, pois apresenta facilidade de implantacdo e utilizagdo na propria CMB
porque define claramente conceitos fundamentais como acolhimento, assédio moral e sexual,
denuncia identificada ou anoénima, incentivo, retaliacdo, e mecanismos de protecao a identidade
do denunciante e as competéncias para execugdo e deliberacao.

Descricio da Abrangéncia realizada: A normativa foi desenvolvida para atender as
necessidades dos empregados da Casa da Moeda do Brasil (CMB), abrangendo fornecedores,
terceirizados e cidaddos, fortalecendo mecanismos de protegdo e incentivo a denuncia,
promovendo seguranga institucional efetiva e prevencdo contrarretaliagdes no contexto
organizacional especifico.

Descricao da Abrangéncia potencial: A abrangéncia potencial da Normativa de Protecao e
Incentivo ao Denunciante -NPID ¢ significativa, considerando sua capacidade de fornecer
subsidios concretos para decisdes gerenciais, aumentando eficiéncia, assertividade e
transparéncia na CMB. Prevista para vigorar em dezembro de 2025, seus efeitos impactarao
todos os empregados da CMB, sendo amplamente percebidos internamente a partir de 2026.

Descricao da Replicabilidade: O potencial de abrangéncia da Normativa de Protecdo e
Incentivo ao Denunciante ¢ significativo, dada sua clareza conceitual e operacional,
possibilitando a replicabilidade no contexto mais amplo do Sistema de Ouvidorias do Poder
Executivo Federal (SisOuv).

A produgao necessita estar no repositorio? Sim
Documentos Anexados (em PDF)

(X) Norma
(X) Termo de anuéncia institucional
(X) Parecer Comissio Setorial de Etica

A combinagdo entre fundamentos tedricos, evidéncias empiricas e exigéncias praticas
resultou em um produto tecnolégico normativo aderente a realidade institucional da Casa da
Moeda do Brasil, com potencial de aplicabilidade em contextos organizacionais correlatos.

Conforme a analise fundamentada nesses critérios, conclui-se que o produto apresenta
aderéncia as normas estabelecidas, impacto e aplicabilidade potenciais considerados altos,
assim como um nivel alto de inovagao e complexidade.

Essas conclusoes indicam que o PTT produzido possui relevancia pratica direta para a
CMB, podendo ser aplicado em outros contextos organizacionais que visam prote¢do e
incentivo ao denunciante. E, atende a definicdo da CAPES para PTTs.

O Produto Técnico-Tecnoldgico desenvolvido apresenta, portanto, consisténcia tedrica,
rigor metodoldgico e aplicabilidade concreta, constituindo-se como uma contribuigdo relevante
para a Administracdo Publica ao oferecer uma solu¢do denominada NPID, mediante normativo
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institucional que fortalece a integridade, controle e participacdo social no ambito das
organizagdes estatais.

Quadro 7 — Resumo da Avaliacdo do Produto Técnico Tecnoldgico —

“Norma ou marco regulatério”

(Normativa de Protecdo e Incentivo ao Denunciante - NPID)

CRITERIO

FUNDAMENTACAO

Aderéncia

O PTT, denominado Normativa de Prote¢ao e Incentivo ao Denunciante —
NPID, apresenta aderéncia as areas tematicas de Administragdo Publica,
Participagdo Social, Democracia e Gestao de Ouvidorias Publicas, fornecendo
subsidios para tomar decisdes fundamentadas em dados empiricos e
conceituais. Dessa forma, configura-se como uma iniciativa de intervencao
orientada ao ativismo institucional em defesa da democracia intra ¢
interorganizacional e suas relacdes com o setor publico.

Impacto

Alto — O impacto do PTT concentra-se em fortalecer a governanca da
CMB, aumentando transparéncia, integridade e accountability. O alcance
inicial abrange os empregados da CMB e, indiretamente, todos os
stakeholders e a sociedade, com potencial de expansdo para o Sistema de
Ouvidorias do Poder Executivo Federal (SisOuV).

Aplicabilidade

Alta — A aplicabilidade do PTT ¢ elevada devido a sua facilidade de
implementagao na CMB, contemplando defini¢des claras e competéncias
bem delimitadas. Ademais, possui potencial de replicacio em outras
ouvidorias publicas.

Inovaciao

Alta — O PTT ¢ uma producdo com alto teor inovativo, uma vez que
utilizou conhecimento cientifico estabelecido porém escasso de
fundamentag@o empirica, incluiu melhores praticas das redes de ouvidorias
e produziu conhecimento cientifico empiricamente fundamentado.

Complexidade

Alta — O PTT apresenta grau de complexidade alta, por envolver areas de
conhecimento académico, tais como Administra¢do Publica, Governanga,
Comportamento organizacional do whistleblower, Direito e whistleblower
regulation, caracteristicas legislativas de empresas publicas estatais, assim
como inclui conhecimento técnico e pratico do setor de ouvidorias de
empresas publicas.

Fonte: Elaboragdo propria (2025) com base na definigdo e critérios da CAPES (2019).
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RESUMO

As denuncias sao instrumentos eficazes para detectar praticas de irregularidades, e o ato de
reportar um resultado da complexa interacao entre fatores da organizacao, do individuo e da
situacdo observada. Nessa perspectiva, as ouvidorias representam um avanco na
Administracao Publica brasileira no que tange ao controle e participacao social. Apesar dos
desafios relacionados a integridade no setor publico, verifica-se uma lacuna de instrumentos
normativos institucionais que balizem mecanismos de protecdo e incentivo ao denunciante.
Logo, indaga-se: Quais mecanismos de protecao e incentivo ao denunciante sao pertinentes a
realidade da Casa da Moeda do Brasil, de modo a subsidiar a elaboracao de uma proposta de
normativa institucional que reflita as necessidades e percepcoes dos usuarios do canal de
denulncias da organizacdo. Esta pesquisa contribuiu diretamente ao debate académico e
pratico sobre ativismo democratico e interacdes socioestatais, ao examinar a participacao
social por meio do whistleblowing em uma empresa publica federal brasileira. O foco na
construcao de uma normativa institucional de protecao e incentivo ao denunciante insere-se
nas discussdes mais amplas acerca das praticas participativas e de governanca colaborativa.
Nesse sentido, o estudo aborda o agir participativo como mecanismo fundamental para
fortalecer a governanca publica, ao destacar o papel estratégico da ouvidoria enquanto
instrumento participativo que viabiliza maior controle social. Os resultados empiricos obtidos
evidenciaram a importancia da protecao institucional contrarretaliacdes e da garantia da
protecao da identidade dos denunciantes, mecanismos que fortalecem a legitimidade do
canal de denudncias e incentivam a participacao cidada interna, consolidando, assim, uma
governanca democratica efetiva. A andlise das percepcoes dos empregados da Casa da Moeda
do Brasil sobre o canal de dentincias e os mecanismos de protecao e incentivo ao denunciante
ressalta os desafios relacionados a confianca institucional, seguranca percebida e efetividade
do canal de denuncias. Como contribuicao pratica, a pesquisa aplicada forneceu subsidios
para a formulacdo de um produto técnico-tecnolégico normativo, denominado NPID com
potencial para aperfeicoar a governanca publica e alinhar a organizacao as melhores praticas
de integridade publica. Desse modo, apresenta-se a normativa institucional, baseada nos
pontos identificados pela pesquisa sobre o canal de denlncias que, por sua abrangéncia,
contribui com diretrizes para melhorias nos procedimentos, fluxos e acao institucional.




A anilise foi realizada utilizando os resultados decorrentes da pesquisa anual sobre o canal de
denuncias e protecao e incentivo ao denunciante, realizada pela Casa da Moeda do Brasil.
Buscou-se analisar as acoes existentes, de acordo com a percepcoes dos empregados. A
organizacao possui 331 anos de existéncia, com aproximadamente 2.000 empregados,
contando com trés departamentos fabris: o Departamento de Cédulas, o Departamento de
Moedas e Medalhas e o Departamento de Produtos Gréaficos e Cartoes, esse complexo
industrial € um dos maiores do género no mundo e o maior da América Latina.

Embora a pesquisa tenha utilizado o recorte da empresa publica estatal, compreende-se que
a normativa institucional pode atender também outros 6rgaos e entidades da administracao
publica, visto que os achados, embora situados no ecossistema organizacional da CMB, podem
ser generalizados analiticamente a outras empresas publicas de contexto organizacional

semelhante.
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PUBLICO-ALVO

Este produto técnico-tecnolégico tem como publico-alvo direto os empregados da Casa da
Moeda do Brasil. No entanto, sua proposicdo abrange todos seus stakeholders, bem como a
sociedade brasileira, ainda que indiretamente.

DESCRICAO DA SITUACAO PROBLEMA

Apesar dos estudos demonstrarem a importancia no Brasil da regulacdo expressa denominada
whistleblower regulation, sobre mecanismos de protecdao e incentivos ao denunciante
(Sundfeld; Palma, 2020), verifica-se que, até maio de 2025, a Casa da Moeda do Brasil ainda
nao dispoe de uma normativa propria e formalmente instituida sobre o tema, o que nao
implica auséncia de praticas, mas evidencia uma oportunidade de aprimoramento normativo
alinhado as melhores diretrizes de integridade.

O relatorio de gestao anual da Ouvidoria da Casa da Moeda do Brasil, referente ao ano de
2022, indica que, do total de manifestacoes submetidas aos 6rgaos de controle interno da CMB,
as comunicacoes de irregularidades, também conhecidas como denulncias andnimas,
corresponderam a 73,7% (setenta e trés virgula sete por cento), evidenciando a preferéncia
pelo anonimato quando comparado as denudncias, cuja natureza pressupde explicitar a
identidade do manifestante. Ainda que o anonimato represente importante garantia de
seguranca percebida pelos denunciantes, limita a possibilidade de complementacdao de
informacoes, o que pode restringir a efetividade da andlise preliminar em determinadas
denuncias.

Considerando a relevancia do tema para o continuo fortalecimento do sistema de
integridade na Casa da Moeda do Brasil, observa-se uma oportunidade de avanco na
consolidacdo de instrumentos normativos especificos que confiram maior respaldo a
atuacao da Ouvidoria. A auséncia, até 2024, de um normativo proprio voltado a protecao e
incentivo ao e incentivo ao denunciante ndo compromete as acées em curso, mas aponta
para a importancia de se estabelecer uma base normativa formal, alinhada a realidade
organizacional da CMB. Tal medida possibilitaria a adocdao de atos administrativos
regulamentados, como a concessao de medidas acautelatérias, com respaldo juridico claro
e aderente ao sistema normativo vigente, fortalecendo a seguranca e a efetividade das
decisoes institucionais.

Assim, indagou-se: “Quais mecanismos de protecdo e incentivos aos denunciantes sio
pertinentes a realidade organizacional da Casa da Moeda do Brasil?”.




Os resultados da pesquisa evidenciam que os empregados da Casa da Moeda do Brasil
atribuem maior relevancia as medidas de natureza protetiva e estrutural, destacando como
prioritarias a protecao contrarretaliacoes, a protecao da identidade, a promocao de acoes
educativas e o suporte institucional ao denunciante, inclusive médico e/ou psicologico.

Por outro lado, os incentivos de natureza financeira foram percebidos como menos
relevantes, indicando que os respondentes ndo demonstram expectativa significativa em
relacdo a esse tipo de estimulo. A preferéncia recai sobre fundamentos éticos, civicos e
institucionais, evidenciando um engajamento mais alinhado ao senso de dever e ao orgulho
de ser moedeiro.

Os resultados sugerem que os empregados ndo apenas reconhecem a importancia dessas
medidas, mas expressam a necessidade de que sejam implementadas efetivamente.

A auséncia de uma normativa especifica representa uma lacuna estrutural no canal de
denulncias da empresa, tornando imprescindivel sua implementacdo para assegurar aos
empregados que o ato de reportar irregularidades conta com seguranca, confianca e respaldo
institucional efetivo.




OBJETIVOS DA NORMATIVA PARA
PROTECAO E INCENTIVO AO
DENUNCIANTE - NPID

A normativa organizacional denominada NPID tem como objetivo principal fornecer
elementos para a regulamentacao de medidas protetivas e de incentivo ao denunciante, além
do compromisso institucional do combate a retaliacdo. Para tanto, indica formas de agir e
condutas esperadas diante de situacoes concretas na organizacao.

e Promover a formalizagao e
institucionalizagdo de iniciativas politico-
institucionais, diretrizes e agdes praticas
relacionadas ao tema.

e (Consolidar-se como instrumento eficaz
para o aprimoramento continuo das

OBIJETIVOS SECUNDAR'OS pratlcas institucionais.

e Padronizar procedimentos com foco na
efetividade das medidas de protegao,
incentivo e acolhimento as possiveis
vitimas de retaliacao

» Fomentar o dialogo interno e externo a
instituicao, incluindo a articulacao com o
Sistema de Ouvidorias o Poder
Executivo Federal (SisOuv), com o
objetivo_de disseminar praticas voltadas
a protecdo e ao incentivo ao denunciante




DIAGNOSTICO E ANALISE

Constatou-se que, embora a organizacao tenha avancado significativamente a formalizacao
de estruturas de governanca e integridade, com a criacao de um canal institucionalizado para
denuncias, ainda persistem desafios relevantes, especialmente relacionados ao receio de
retaliacoes e a auséncia de incentivos claros. Esses aspectos indicam que, para além da
conformidade estrutural, é essencial implementar estratégias que garantam a protecao
efetiva dos denunciantes, fortalecam a confianca no sistema e valorizem institucionalmente
aqueles que utilizam o canal, assegurando assim o pleno funcionamento desse importante
instrumento de integridade organizacional.

A literatura sobre whistleblowing alerta que mecanismos formais sao necessarios e devem
ser acompanhados de confianca e engajamento organizacional (Gantois & Sant’Anna, 2023;
Sundfeld & Palma, 2020).

No caso em estudo, observa-se que a Casa da Moeda, além de manter um canal de dentncias
estruturado e funcional, é capaz de ampliar ainda mais sua efetividade institucional ao
fortalecer, de forma continua, uma cultura organizacional orientada pela integridade. Essa
cultura deve assegurar que os empregados se sintam protegidos, respeitados e encorajados
a reportar eventuais irregularidades

Medidas como a institucionalizacdo de mecanismos de protecao e incentivo, associadas a
uma comunicacao institucional clara sobre as garantias de protecao e contrarretaliacao, bem
como ao reforco da protecao da identidade, se configuram como estratégias organizacionais
relevantes para fortalecer a integridade.

Reconhece-se crucial desenvolver mecanismos que neutralizem a “ameaca do sistema” e
encorajem a denlincia (Gantois & Sant’Anna, 2023). Somente ao equilibrar a balanca entre
autopreservacao e interesse publico a organizacdo alcancara o pleno potencial do canal de
denuncias.

Como implicacbes praticas desta pesquisa, recomenda-se a aprovacdo de normativa de
protecao e incentivo ao denunciante, adaptada a realidade da CMB, a qual explicita medidas
de protecao e incentivo aos denunciantes que utilizam o canal de dentincias da Casa da Moeda
do Brasil (CMB) para relatar irregularidades, atos ilicitos e violacdes aos principios da
administracao publica.

Aplicavel a empregados, terceirizados, fornecedores, parceiros e cidadaos em geral, a
normativa orienta-se por normativas como a Lei n® 13.303/2016 e o Estatuto Social da CMB,
definindo conceitos fundamentais como acolhimento, assédio moral e sexual, denuncia,
incentivo, retaliacao, e mecanismos de protecao a identidade do denunciante.
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Entre os principios e diretrizes destacam-se a garantia absoluta de sigilo das informacoes

e o pessoais dos denunciantes, o compromisso com uma normativa rigorosa de nao retaliacao, e

o estabelecimento de mecanismos que assegurem uma apuracao independente e imparcial
dos fatos relatados.

A normativa prevé medidas especificas como planos individuais de protecao, possibilidade
de acompanhamento psicolégico e social, mudancas temporarias de funcoes ou locais de
trabalho sem prejuizo salarial, reforco da seguranca fisica e digital, bem como a concessao de
medidas acautelatorias.

As competéncias para implementacao dessa normativa sao claramente definidas: cabe ao
Conselho de Administracdo aprovar e monitorar a normativa e medidas excepcionais; a
Diretoria Executiva implementar as diretrizes e estratégias aprovadas pelo Conselho de
Administracao; a Ouvidoria receber e tratar as denulncias, avaliar riscos de retaliacdo e propor
medidas protetivas; as unidades de apuracao realizar investigacoes e reportar resultados; aos
gestores promover ambientes seguros e livres de retaliacoes; e aos colaboradores comunicar
situacoes de retaliacao. Todos sao responsaveis por observar rigorosamente esta normativa,
que sera regularmente revisada para acompanhar mudancas normativas e melhores praticas
de governanca.

Diante do exposto, a organizacao estudada sera capaz de superar as lacunas identificadas ao
fortalecer uma cultura institucional solida de integridade, na qual o denunciante deixe de ser
apenas um sujeito a ser protegido e passe a ser reconhecido como protagonista na preservacao
dos valores éticos e na promocao da responsabilidade organizacional.

CONSIDERANDO ALTERNATIVAS VIAVEIS, DESTACAM-SE AS SEGUINTES ACOES:

Fortalecer a prote¢ao ao anonimato:

Implementar medidas concretas para assegurar e comunicar
efetivamente a preservagao da identidade dos denunciantes.

Compromisso institucional contrarretalia¢des:

Desenvolver uma normativa institucional especifico para prevenir,
detectar e punir retaliagdes aos denunciantes, aumentando a confianca
interna.




Ampliar acoes educativas e de conscientizacio:

Realizar campanhas continuas para esclarecer procedimentos, divulgar
garantias existentes e combater estigmas culturais associados as
denuncias.

Acompanhamento social e suporte psicologico:

Oferecer apoio psicolégico e acompanhamento especializado aos denunciantes,
minimizando impactos emocionais e sociais.

Capacitacao especifica dos gestores:

Treinar gestores e lideres sobre como lidar com dentncias de maneira
positiva, ética e acolhedora, mitigando potenciais retaliacoes indiretas.

Avaliacao periodica da percepcao interna:

Monitorar continuamente a percepcao dos empregados sobre
segurangca e incentivo ao uso do canal de dendncias, permitindo
ajustes efetivos nos normativos internos. internas.

Criar um 6rgao ou colegiado especifico para medidas acautelatorias:

Instituir um 6rgao ou colegiado dedicado exclusivamente a analise e
implementacao imediata de medidas preventivas e protetivas aos
denunciantes.




PROPOSTA DE INTERVENCAO

A presente normativa organizacional foi concebida a partir da identificacao de lacunas
internas, fundamentando-se nas opinides colhidas junto aos participantes da pesquisa de
campo e complementada por andlise documental de boas praticas em protecao e incentivo
ao denunciante, a observacao do pesquisador na pratica organizacional e a fundamentacao
tedrica elaborada para balizar com conhecimento cientifico existente acerca de whistleblower
e whistleblowing regulation em ouvidorias publicas.

Nesse contexto, a normativa busca contribuir para o aprimoramento do debate
organizacional, oferecendo subsidios relevantes capazes de fundamentar decisoes
estratégicas e promover avancos concretos no fortalecimento da integridade organizacional.

Politicas organizacionais sdo um "conjunto de premissas, programas e acoes sistematicas"
desenvolvidas e implementadas no ambito das instituicoes, cuja finalidade é contribuir para
o alcance dos objetivos estabelecidos pelas politicas publicas (Barbosa, 2015).

Dessa forma, recomenda-se que a NPID seja incluida na agenda para ser institucionalizada,
seguindo as etapas internas de analise e aprovacao, com o intuito de atender as demandas
identificadas e viabilizar medidas efetivas de protecao e incentivo aos denunciantes.




Minuta

Resolugdo CONSAD N° , de de 2025.

Normativa de Protecéo e Incentivo ao Denunciante na

Casa da Moeda do Brasil

1. FINALIDADE

1.1 Estabelecer medidas de protecao e incentivo as pessoas fisicas ou juridicas, empregados,
terceirizados, fornecedores e outras entidades que utilizem o canal de denuncias para
comunicar irregularidades, atos de improbidade, violagdo de normas e leis ou qualquer
ilicito que contrarie os principios da administragdo publica e os interesses da Casa da

Moeda do Brasil (CMB).

2. ABRANGENCIA

2.1 Esta normativa aplica-se a todos os 6rgaos da CMB, abrangendo empregados, terceirizados,
fornecedores, parceiros ¢ quaisquer cidaddos que tenham conhecimento de irregularidades

passiveis de dentincia.

3. REFERENCIAS

3.1 Lein®12.527, de 18 de novembro de 2011
3.2 Lein® 13.303, de 30 de junho de 2016

3.3 Lein® 13.460, de 26 de junho de 2017

3.4 Lein® 13.608, de 10 de janeiro de 2018

3.5 Lein® 13.709, de 14 de agosto de 2018

3.6 Decreto n°® 9.492, de 5 de setembro de 2018
3.7 Decreto n°® 10.153, de 3 de dezembro de 2019
3.8 Decreto n° 10.890, de 9 de dezembro de 2021
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3.9 Portarian® 116, de 18 de margo de 2023
3.10 Estatuto Social da CMB
4. CONCEITOS

Para os fins desta normativa, entende-se por:
ACOLHIMENTO: Processo de atendimento, mediante escuta cuidadosa das necessidades do

usuario denunciante, com escuta empatica e criagdo de ambiente seguro e respeitoso.

AGENTES PUBLICOS: Pessoas que exercem atividades publicas por investidura, cargo,

emprego ou fungdo, ainda que temporariamente ou sem remuneragao.

ANALISE PREVIA DA DENUNCIA: coleta do maximo de elementos de convicgdo, com
verificacdo de indicios minimos descritivos de irregularidade, como autoria, materialidade e
compreensdo, que contribuam para o juizo de aptiddo da manifestagdo. A analise prévia ndo se
confunde com as atividades de investigacao ou juizo de admissibilidade, exclusiva dos 6rgaos

apurat6rios.

APTIDAO DA DENUNCIA: decisio de conhecimento da manifestagdo na hipotese de conter
elementos minimos descritivos de irregularidade, como autoria, materialidade e compreensao,

ou indicios que permitam 6rgdo apuratorios inferir tais elementos.

ASSEDIO MORAL: violagdo da dignidade ou integridade psiquica ou fisica de outra pessoa
por meio de conduta abusiva. Manifesta-se por meio de gestos, palavras (orais ou escritas),
comportamentos ou atitudes que exponham o(a) servidor(a), o(a) empregado(a) ou o(a)
estagiario(a) ou o(a) terceirizado(a), individualmente ou em grupo, a situacdes humilhantes e
constrangedoras, degradando o clima de trabalho e muitas vezes impactando a estabilidade

emocional e fisica da vitima. (CNJ, 2020 apud Guia Lilas, CGU, 2024, pagina 25)

ASSEDIO SEXUAL:E definido por lei como o ato de constranger alguém, com o intuito de
obter vantagem ou favorecimento sexual, prevalecendo-se o agente da sua condi¢ao de superior
hierarquico ou ascendéncia inerentes ao exercicio de emprego, cargo ou fungdo. (NOTA

TECNICA N° 3285/2023/CGUNE/DICOR/CRG)
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CANAL DE DENUNCIA: Ouvidoria da CMB, responsavel pelo recebimento e tratamento de

denuncias.

CONDUTA DE CONOTACAO SEXUAL: qualquer conduta indevida de teor sexual, ndo
consentida, praticada no exercicio da fungdo ou a pretexto dela, que contribua, mesmo que de
forma leve, para a deterioragio do ambiente de trabalho. (NOTA TECNICA N°
3285/2023/CGUNE/DICOR/CRG)

CONSENTIMENTO: manifestacdo livre, informada e inequivoca pela qual o titular concorda
com o tratamento que serd dado a sua dentincia, tal como o seu encaminhamento ao 6rgao ou a

entidade competente para tratar do assunto relatado.

COMUNICACAO DE IRREGULARIDADE: informacdo de origem andnima acerca de

suposta pratica de irregularidade ou ato ilicito.

DENUNCIA: ato que indica a prética de irregularidade ou de ilicito cuja solug¢do dependa da

atuacdo dos O0rgdos apuratorios competentes.

DENUNCIA ANONIMA: informagdo de origem andnima que indica a pratica de
irregularidade ou de ilicito cuja solucdo dependa da atuagdo dos oOrgdos apuratorios

competentes.

DENUNCIA COM RELEVANTE COMPONENTE DE GENERO: ato que indica pratica
de irregularidade ou de ilicito motivadas ou agravadas pela condi¢do de género feminino da

vitima.

DENUNCIANTE: toda pessoa, fisica ou juridica, que apresente manifestagdo a CMB do tipo

denuncia.

ELEMENTO DE IDENTIFICACAO: Qualquer dado ou informagdo que permita a

associacao direta ou indireta do denunciante a dentincia por ele realizada.
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FALA.BR: Plataforma tnica de recebimento de manifestacdes de usuarios de servigos publicos.
INCENTIVO: Praticas, fatos, atos ou contextos que diminuam a percep¢do dos riscos de
decidir denunciar ou aumentem a percep¢ao dos beneficios individuais ou difusos em decidi-lo

no caso concreto.

MEDIDAS ACAUTELATORIAS: Acdes preventivas adotadas antes da decisdo final de um
processo, com o objetivo de evitar que determinada conduta ou situagcdo continue causando

prejuizos a uma pessoa durante o periodo em que o procedimento estiver em andamento.

PEDIDO DE COMPLEMENTACAO: Solicitagio enviada ao denunciante as quando

informacodes contidas na manifestacdo ndo se revelem suficientes para a analise prévia.

PSEUDONIMIZACAO: acio destinada ao tratamento das manifestagdes que consiste em
preservar a identidade do manifestante e/ou dados sensiveis, retirando qualquer elemento que

permita a associacao, direta ou indireta, ao usudrio.

RASTREABILIDADE DE UMA DENUNCIA: Capacidade de registrar ¢ de possibilitar o
conhecimento do histérico de uma denuncia desde o seu registro até a sua conclusdo,
viabilizando a identificacdo de todos aqueles que acessaram o seu contetido ou os dados de

identificacao do denunciante.

RETALIACAO: Qualquer ato, omissivo ou comissivo, adotado por individuo, por grupo de
individuos ou por institui¢do, com vistas a causar dano ou prejuizo de qualquer ordem ao
denunciante, como reacao direta ao ato de denunciar. A retaliagdo poderd se estender também
a outros agentes que contribuam para o tratamento da dentncia e apuracao do fato, como

testemunhas, agentes de ouvidoria e agentes apuratorios e autoridades decisdrias.
SALVAGUARDAS DE PROTECAO A IDENTIDADE: Conjunto de medidas ou

procedimentos adotados com a finalidade de proteger a identidade do denunciante e garantir o

tratamento adequado aos elementos de identificagdo da dentincia.
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UNIDADE DE APURACAO: 4reas organizacionais competentes para realizar a investigacio
de fatos irregulares, ilicitos ou condutas antiéticas, responsaveis pela fiscalizacdo, verificagdo

e corre¢ao dos atos.

VITIMA: pessoa lesada pelo fato narrado, podendo integrar o processo de apuragdo nessa

condicao.

5. PRINCIPIOS

5.1 A Casa da Moeda compromete-se em:

5.1.1 Garantir a protecao efetiva do denunciante, adotando mecanismos preventivos e corretivos
eficazes no combate a qualquer forma de retaliacdo ou persegui¢ao em virtude de denuncias.
5.1.2 Adotar um posicionamento institucional contrarretaliagdes em relacdo a qualquer ato ou
omissao, direta ou indireta, que possa resultar em dano, ameaca ou represalia ao denunciante,
as testemunhas, aos agentes de ouvidoria, as equipes de apuragdo ou as autoridades responsaveis
pelas decisdes.

5.1.3 Prover autoridade, independéncia, recursos adequados e acesso as informacgdes
necessarias as areas responsaveis pela integridade, assegurando-lhes garantias formais contra
punicdes arbitrarias e retaliagdes, de modo que seus agentes possam desempenhar suas

atividades com autonomia, independéncia e seguranga.

6. _DIRETRIZES:

6.1 Garantir o sigilo absoluto das informagdes pessoais do denunciante, protegendo sua

identidade, exceto em situacdes excepcionais previstas em lei, com consentimento explicito.

6.2 Estabelecer a proibi¢do expressa de qualquer forma de represalia, persegui¢cdo ou puni¢ao

arbitraria em decorréncia da denuncia.

6.3 Assegurar que a apuracao dos fatos denunciados seja conduzida por instancia

independente, imparcial e isenta de influéncias hierarquicas ou externas.
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6.4 Facilitar o acesso claro e simples aos canais de denuncia e aos procedimentos adotados,

garantindo transparéncia no fluxo e no tratamento das informacdes recebidas.

6.5 Assegurar uma resposta tempestiva, adequada e efetiva as denuncias recebidas, adotando

medidas acautelatdrias sempre que necessario.

6.6 Oferecer mecanismos para assegurar a integridade fisica, emocional, financeira,

profissional e social do denunciante e demais envolvidos no processo.

6.7 Garantir mecanismos de prestacdo de contas, avaliacdo periddica e aprimoramento

continuo das normativas e processos de protecdo ao denunciante.

6.8 Garantir tratamento justo e equitativo a todos os envolvidos, respeitando o devido

processo legal e prevenindo abusos ou injusticas.

6.9 Promover continuamente a¢des educativas e de capacitagdo sobre a importancia da

denuncia e sobre os direitos e deveres associados ao processo.

6.10 Disponibilizar suporte psicoldgico e social aos denunciantes e testemunhas, sempre que

necessario, durante e apds a apuragao dos fatos.

7. COMPETENCIAS:

7.1 Compete a Ouvidoria da CMB:

a) Receber exclusivamente todas as denuncias;

b) Salvaguardar a identidade do denunciante;

¢) Avaliar previamente as dentincias para determinar sua aptiddo para apuragio;

d) Encaminhar denuincias qualificadas para a unidade de apuracao correspondente;

e) Garantir prote¢cao contrarretaliagdes aos denunciantes.

f) Acentuar o acolhimento individualizado, ao longo e apds procedimento apuratorio.

g) Evitar questionamentos repetidos sobre fatos ja suficientemente esclarecidos, para prevenir

pela fiscalizacao, verificacao e corre¢ao dos atos de revitimizagao.
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h) Disponibilizar preferencialmente responsaveis pelo acolhimento que compartilhem o mesmo
género e raga das pessoas atendidas.

1) Recomendar ao Conselho de Administracao, a partir da deteccdo do risco de ameaga ou
represalia, medidas excepcionais para mitigar riscos razodveis de uma situacdo potencialmente
configuradora de retaliagdo, através do Plano de Protecdo Individual.

j) Encaminhar & Controladoria-Geral da Unido todas as denuncias relativas as praticas de

retaliacdo contra denunciantes, nos termos da legislagdo vigente.

7.2 A Ouvidoria realizard andlise técnica dos riscos de retaliagdo ou perseguicdo em até 5
(cinco) dias uteis ap6s o recebimento da dentncia.

7.2.1 Em caso de andlise favoravel, sera elaborado um Plano de Protecao Individual que
especifique as medidas administrativas e o tempo de vigéncia das protecdes a serem
recomendadas ao Conselho de Administracgao.

7.2.3 O prazo de vigéncia do Plano de Prote¢do Individual podera ser prorrogado mediante
justificativa adequada.

7.2.4 Encerrado o periodo previsto no Plano de Protecao Individual, as medidas administrativas
aplicadas poderdo ser finalizadas e, quando aplicavel, as condi¢des socioprofissionais do
denunciante ou testemunha restabelecidas no ambito da CMB.

7.2.5 Caso a solicitacdo seja negada, os interessados poderdo requerer, a qualquer momento,
nova analise da decisdo.

7.2.6 Na reanalise da solicitagcdo, a Ouvidoria devera considerar as condi¢des socioprofissionais
e o contexto laboral do solicitante, podendo solicitar suporte dos profissionais especializados

em saude ocupacional.

8. COMPETE AS UNIDADES DE APURACAQ:

a) Registrar e informar a Ouvidoria sobre resultados de apuracao;
b) Comunicar formalmente o recebimento das dentincias pela Plataforma Fala.BR.
¢) Encaminhar a Ouvidoria, quando identificado no curso do procedimento apuratorio,

solicitagdao de andlise de Plano Individual de Protecgao.

9. COMPETE AO CONSELHO DE ADMINISTRACAQO (CONSAD):
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9.1 Aprovar e monitorar a efetividade da presente normativa.

9.2 Deliberar sobre propostas excepcionais de protecdo ao denunciante recomendadas pela
Ouvidoria, como:
a) Registrar a necessidade de priorizar a apuracao dos casos;
b) Recomendar a avaliagdo da eventual necessidade de assisténcia social, médica e/ou
psicologica;
c) Transferir, temporaria ou definitivamente, sem prejuizo salarial ou perda de beneficios;
d) Alterar atribui¢des ou local de trabalho sem prejuizo salarial ou perda de beneficios;
e) Suspender temporariamente atividades laborais, sem prejuizo salarial ou beneficios;
f) Garantir retorno seguro as atividades profissionais apos eventual alteracdo ou
suspensao;
g) Reforcar seguranga fisica nas instalagdes da CMB;
h) Intensificar medidas de segurancga relativas as ferramentas eletronicas institucionais;
1) Concessao de licenga especial;
J) Qualquer outra medida considerada adequada para mitigar a possibilidade de retaliagcdes

e as consequéncias de atos de retaliagdes.

10. COMPETE A DIRETORIA EXECUTIVA:

a) Implementar as diretrizes e estratégias aprovadas pelo Conselho de Administracdo.

11. COMPETE AOS GESTORES:

a) Promover ambiente de didlogo aberto, seguro e livre de retaliacdes;

b) Orientar colaboradores quanto a utilizagdo do canal oficial de denuncias.

12. COMPETE AOS COLABORADORES:
a) Comunicar a Ouvidoria de forma clara e objetiva quaisquer situagdes de

retaliagdo.

13. DEVER DE NAO RETALIACAO
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13.1 Todas as pessoas, fisicas ou juridicas, sao livres para efetuar quaisquer tipos de dentncias
a Ouvidoria da CMB sem receio de retaliacdo, sendo assegurado ao denunciante a prote¢do
integral contrarretaliagdes e isen¢do de responsabilizagdo civil ou penal em relagdo a denuncia

apresentada.

13.2 A retaliagdo podera se estender também a outros agentes que contribuam para o tratamento
da denuncia e apuracdo do fato, como testemunhas, agentes de ouvidoria e agentes apuratorios
e autoridades decisdrias, sendo proibidas, nos termos do rol exemplificativo:
a) demissdo injustificada;
b) assédio moral, sexual e outras condutas de conotagdo sexual;
¢) avaliacdo de desempenho ou determinagcdo de remuneragdo por méritos adversos e
infundados;
d) alteragdo injustificada de fungdes ou atribuicdes, incluindo a transferéncia injustificada
para outra area;
e) privagdo ou retirada de quaisquer direitos ou beneficios, diretos ou indiretos;
f) quaisquer agdes de pessoal adversas e infundadas tomadas contra terceiros devido a sua
relacdo com um denunciante;
g) decisdes adversas em relacdo ao emprego, como a alteragdo do regime de trabalho;
h) imposicdo de sangdes, de prejuizos remuneratorios ou materiais de qualquer espécie;
1) negativa de fornecimento de referéncias profissionais positivas;

j) negativa de acesso a treinamentos.

PARAGRAFO UNICO: A exposicdo, perseguicao, destituigao de cargo ou qualquer outra
medida constrangedora, para pressionar, coagir ou punir o denunciante, utilizada como
retaliacdo, em decorréncia do oferecimento de dentincia, sujeitara o infrator as sangdes previstas

no Regulamento de Pessoal e no Codigo de Etica, Conduta e Integridade da CMB.

14. DISPOSICOES FINAIS

14.1 Todos os colaboradores devem cumprir rigorosamente as disposicdes estabelecidas nesta

normativa, além de observar atentamente as regras previstas no Regulamento de Pessoal, no
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Cédigo de Etica, Conduta e Integridade, bem como em todas as demais normas internas e

legislagdo vigente aplicavel.

14.2 Esta normativa devera ser amplamente divulgada entre os colaboradores, periodicamente
revisada e atualizada sempre que necessario, assegurando-se a sua adequagdo as mudancgas
normativas, juridicas e contextuais, bem como o seu continuo aprimoramento em relagdo as

melhores praticas de governanca.

14.3 Os casos omissos ndo previstos nesta normativa deverdo ser submetidos ao Conselho de
Administragdo, que deliberara sobre cada caso individualmente, fundamentando suas decisdes
com base na legislagdo aplicavel, nos principios da boa governanga corporativa € no

compromisso institucional com a integridade publica,
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RESPONSAVEIS E CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACAO

Etapa 1 - Junho 2025

Envio da proposta para o Departamento de Governanca Corporativa
(DEGOV), para avaliacdo técnica e manifestacdo das demais areas
envolvidas.

Responsavel: Ouvidoria (OUVID)

Etapa 2 - Setembro 2025

Remessa da proposta para os 6rgaos institucionais no nivel estratégico:
Presidéncia (PRESI), Diretoria Executiva (DIREX), Comité de Auditoria
Estatutario (COAUD) e Conselho de Administracdo (CONSAD).
Responsavel: Ouvidoria (OUVID)

Etapa 3 - Dezembro 2025

Apreciacdo da normativa.
Responsavel: Conselho de Administracdo (CONSAD)

Etapa 4 - Janeiro 2026

Divulgacao da normativa.

Responsavel: Ouvidoria (OUVID), Departamento de Governanca
Corporativa (DEGOV) e Secao de Comunicacdo Institucional (SECOM)

Etapa 5 -Até junho 2026

Promocao de articulacdo com as areas técnicas para implementar
adequacoes em normativos, procedimentos e elaboracao de fluxos.

Responsavel: Ouvidoria (OUVID) e Departamento de Governanca
Corporativa (DEGOV)

Etapa 6 - Até setembro 2026

Proposta de regulamentacao de eventuais pontos residuais necessarios.

Responsavel: Ouvidoria (OUVID)

Etapa 7 - Janeiro 2027

Avaliacdo da normativa. Responsavel: Ouvidoria (OUVID).
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Protocolo de Recebimento do Produto Técnico-Tecnologico

Ao Senhor SERGIO PERINI RODRIGUES

Presidente da Casa da Moeda do Brasil

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnoldgico intitulado
“NORMATIVA DE PROTECAO E INCENTIVO AO DENUNCIANTE”, derivado
da dissertacdo de mestrado “MECANISMOS PROTECAO E INCENTIVO AO
DENUNCIANTE: NORMATIVA INSTITUCIONAL PROPOSTA PELA OUVIDORIA
DE UMA TRICENTENARIA EMPRESA PUBLICA FEDERAL”, de

autoria de Bruno César de A. Brabo.

Os documentos citados foram desenvolvidos no ambito do Mestrado Profissional em Gestado
e Estratégia da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ).

A solucdo técnico-tecnoldgica ¢ apresentada sob a forma de normativa institucional
e seu propdsito principal ¢ fornecer elementos indispensaveis para a estruturagdo de
objetivos e estratégias para atuar na prote¢do e incentivo ao denunciante, diretrizes para
melhorias nos procedimentos, fluxos e fortalecimento da integridade institucional.

Rio de Janeiro, 28 de maio de 2025.

Registro de recebimento: Processo SEI N° 18750.109725/2022-69

Sérgio Perini Rodrigues
Presidente




APENDICE B- PESQUISA SOBRE O CANAL DE DENUNCIAS DA CMB

Instrucdes:

O questionario é anénimo. O registro de suas respostas ndo contém nenhuma informacao de identificacdo sobre
VOCé, a ndo ser que uma pergunta especifica da pesquisa explicitamente solicita.

Se vocé usou um codigo de identificacdo para acessar esta pesquisa, por favor, tenha a certeza de que esse codigo
nao serd armazenado junto com suas respostas. Ele é armazenado em uma base de dados separada e sera
atualizado apenas para indicar se vocé completou (ou ndo) de responder a pesquisa e ndo ha nenhuma maneira
de relacionar os cédigos de identificagdo com suas respostas.

Por favor, indique seu género:
Masculino Feminino Prefiro ndo indicar Outros

Por favor, indique sua lotacao:

PRESI DIGES DEGEP DEGER
GABIN DIRIM DECOM DEMAQ
DEJUR DIOPE DETEC DEMAN
CORREG DIGOF DETED DEPCP
DESEG DETIC DEMAT DEGOV
OuvID DELOG DECED DECOF
AUDIT DEGEC DEMOM DEPLA

Por favor, indique o nivel de seu cargo:

Nivel médio Nivel superior

Vocé exerce funcao de confianca?
Sim Nao

Ha quanto tempo trabalha na CMB?
Até 10 anos De 11 a 20 anos De 21 a 30 anos De 31 a 40 anos 41 anos ou mais

Indique sua escolaridade:
Fundamental Superior Mestrado

Nivel médio Especializacio (lato sensu) Doutorado

Indique, por favor, a sua faixa etdria:
25 até 34 anos 41 até 50 anos Acima de 60 anos
35 até 40 anos 51 até 60 anos

Indique, por favor, o seu salario-base:  ENntre R$10.000 e R$15.000
Até R$5.000
Entre R$5.000 e R$10.000
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CANAL DE DENUNCIAS
A Ouvidoria da CMB é o nosso canal oficial de denlncias, responsavel por receber, registrar e tratar relatos de
irregularidades, ma conduta, abusos, corrupcao ou qualquer outra forma de violacdo de normas, direitos ou
principios éticos.
Por favor, avalie cada afirmacao a seguir, considerando a sua vivéncia na CMB, utilizando a escalade 1 a 6,
em que:
1 - Discordo totalmente 2 - Discordo parcialmente 3 - Concordo parcialmente 4 - Concordo totalmente 5 -
Nao Utilizei 6 - Desconheco
1 2 3 4
(Discordo (Discordo (Concordo (Concordo
totalmente) parcialmente) parcialmente)  totalmente)

6
(Nao utilizei) (Desconheco)

1. O canal de denuncias da Ouvidoria é importante para nossa empresa.

2. Sinto-me seguro(a) em fazer dentincias por meio do canal da Ouvidoria.

3. O canal de denuncias da Ouvidoria é amplamente conhecido e acessivel a todos os empregados.
4. A empresa protege os denunciantes e suas informacdes pessoais.

5. A empresa incentiva os empregados que fazem denuncias.

6. A empresa nao tolera represalias contra os denunciantes.
PROTEGAO E INCENTIVO AO DENUNCIANTE

A protecdo e incentivo ao denunciante constituem um conjunto de medidas e politicas implementadas para
garantir a seguranca, confidencialidade e nao retaliacao as pessoas que fazem denuncias, bem como estimular
o ato de denunciar. Essa protecido e incentivo sdo fundamentais para promover o controle social,
transparéncia, a responsabilidade e a integridade na CMB, estimulando a identificacdo e o combate a praticas
inadequadas ou ilicitas.

Indique, segundo a sua percep¢ao na CMB, a importancia de cada acdo relacionada a protecao e incentivo ao
denunciante, utilizando a escala likert a seguir:

1 2 3 4

. N e .. . 6
(Nao é (Asvezes é (E (E muito (Nao

(Desconheco)

recuperacdo do dano ao erario.

1. Protegeraidentidade do
denunciante.

2. Disponibilizar canais
acolhedores, seguros e eficazes
para o registro de dendncias.

3. Ofertar mecanismos de
protecdo em caso de eventual
retaliacdo.

4. Promover a conscientizacao,
através de acoes educacionais,
sobre a importancia das
denuncias e dos procedimentos
da Ouvidoria.

5. Conceder incentivo financeiro
no caso de éxito na
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importante) importante)
importante) importante) utilizei)
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1 2 3 4

- N Lz .. . 6
(Nao é (Asvezes é (E (E muito (Nao

(Desconheco)
importante) importante) importante) importante) utilizei)

6. Adotar procedimentos distintos
para denuncias de assédio
moral e assédio sexual.

7. Dar acompanhamento médico
ou psicolégico ao denunciante,
caso necessite, durante o
processo de apuracgio.

8. Terum 6rgdo ou um colegiado
que, imediatamente, decida
sobre possiveis prejuizos ou
perseguicdes ao denunciante.

Indique, por favor, outra garantia e incentivo que considere importante e que nao esteja listado acima.
Deixe aqui, por favor, criticas sobre o Canal de Dentincias da CMB:

Deixe aqui, por favor, sugestoes sobre Protecao e Incentivos:
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APENDICE C - DECLARACAO DE INEXISTENCIA DE CONFLITO DE
INTERESSES

DECLARAGCAO DE INEXISTENCIA DE CONFLITO DE INTERESSES
DECLARACAO

Declaro ndo estar submetido a qualquer tipo de conflito de interesse junto a organizacdo, aos
participantes ou a qualguer outro colaborador, direto ou indireto, para o desenvolvimento do
Projeto de Pesquisa intitulado “MECANISMOS DE PROTE(;/S.O E INCENTIVO AQ REPORTANTE:
UMA PROPOSTA DE NORMATIZAGCAO NA CASA DA MOEDA DO BRASIL".

Declaro ainda que minha atuacdo como pesquisador é independente, auténoma e
comprometida com o interesse precipuo de defesa de direitos e a seguranga dos participantes
de pesquisa nos termos da resolucdo 466/12 e demais diretrizes éticas em pesquisa envelvendo
seres humanos.

Rio de Janeiro, 12 de outubro de 2024,

Docume=nte assinado digitalmente

ub BALING CESAR DE ALMEIDA RRABO
g Lratas T2/ 20720249 12:35:15-0300

Verifiue arn hipss validan it ey

Bruno César de A. Brabo
Pesquisador = CPF: 112.563.847-80
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APENDICE D —- TERMO DE ANUENCIA INSTITUCIONAL

@

CASA DA MOEDA DO BRASIL CASA DA MOEDA
DO BRASL

TERMO DE ANUENCIA
INSTITUCIONAL - TAI

Eu, SERGIO PERINI RODRIGUES, na condi¢iio de PRESIDENTE, responsavel pela
CASA DA MOEDA DO BRASIL, manifesto a ciéncia, concordancia e disponibilidade dos
meios necessarios para a realizaglio ¢ desenvolvimento da pesquisa intitulada “MECANISMOS
DE PROTECAO E INCENTIVO AO REPORTANTE: UMA PROPOSTA DE
NORMATIZAGCAO NA CASA DA MOEDA DO BRASIL” na nossa institui¢io. A instituigio
assume o compromisso de apoiar a pesquisa que serd desenvolvida por BRUNO CESAR DE
ALMEIDA BRABO, sob a orienta¢dio da Professora Dra. BEATRIZ QUIROZ VILLARDI,
tendo ciéncia que a pesquisa objetiva elaborar uma proposta normativa sobre protegio e

incentivos aos reportantes pertinente a realidade organizacional da CMB.
Atenciosamente,

Rio de janeiro. 02 de outubro de 2024

WO PREOD) M4 UNRIO SR M e tte

m SERGIO PERINI ROORGUES
g Ot DT/10/2004 02 2194 000

Werfigue e e eaddar s gov br

SERGIO PERINI RODRIGUES
PRESIDENTE
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