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RESUMO:

A corrupcdo constitui um problema estrutural no Brasil e, em 2025, segundo o indice de
Percepcdo da Corrupcdo da Transparéncia Internacional, o pais ocupou a 1072 posi¢cao entre
180 nagdes avaliadas. Nesse contexto, as denuncias configuram instrumentos relevantes para
detectar irregularidades, sendo o ato de denunciar o resultado da interagdao complexa entre
fatores organizacionais, individuais e situacionais. No ambito da Casa da Moeda do Brasil,
diagnosticou-se a auséncia de instrumentos normativos especificos que estruturassem
mecanismos de protec¢do e incentivo ao denunciante que ensejou a questdo desta pesquisa
aplicada: quais mecanismos de protecao e incentivo ao denunciante sdao pertinentes ao
contexto organizacional, visando propor uma normativa que atenda essa caréncia. Para
respondé-la, de uma epistemologia pds-positivista, realizou-se coleta de dados por meio de
levantamento documental e survey com os empregados. Esses dados empiricos foram
analisados qualitativamente e por estatistica descritiva ndo probabilistica. Os resultados
indicaram oito mecanismos considerados pertinentes a organizacdo, destacando-se a
protecao contrarretaliagbes como o mais apontado, enquanto recompensas financeiras
figuraram como o menos indicado. Os resultados subsidiaram aprimoramentos nos processos
internos da estatal e fundamentaram a elaboracdo de um Produto Técnico-Tecnoldgico
denominado Normativa Institucional de Protecdo e Incentivo ao Denunciante.

PALAVRAS-CHAVE: Denunciante, Empresa Publica, Whistleblowing Regulation, Ouvidoria.
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1.  Contexto em que se apresenta o problema

A Casa da Moeda do Brasil € uma organizacdo fundada em 8 de margo de 1694 criada
por decisdo do rei de Portugal, D. Pedro Il, para fundir e cunhar o ouro extraido do Brasil
durante o periodo colonial. Sua existéncia mistura-se com a histéria do pais ha mais de 330
anos, 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 da empresa, segundo o relatério de gestdo do ano de 2023,
possui 538 mil m? de éarea 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 Graficos 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 produzir, aproximadamente, 2,6 bilhdes e 4,0 bilhdes de
unidades por ano, respectivamente (Relatdrio de Gestdao Anual, 2023).

A Ouvidoria da Casa da Moeda do Brasil é o canal oficial, estatutdrio, para o
recebimento de denuncias, conforme preconizado no art. 127, Il do Estatuto Social (CMB,
Estatuto Social, 2021). Seu Relatdrio de Gestao anual monstra que de 100% do volume total
das manifestacoes recepcionadas e submetidas aos 6rgados de controle interno da CMB, as
“comunicac¢des” de irregularidades, também conhecidas como “denuncias anénimas”,
correspondem a 73,7% (setenta e trés virgula sete por cento), evidenciando a preferéncia dos
denunciantes pelo anonimato comparado as chamadas “denuncias”, cuja natureza pressupde
sempre explicitar a identidade do manifestante ou denunciante. A proporc¢ao por tipo de
manifestacdes, seja denuncias ou comunicacdes, consta na figura 1.

RELATORIO DE GESTAO - 2022

DENUNCIA
(identificada sempre)

COMUNICACAO
(ou denuncia anénima)

Figura 1 - Porcentagem anual por tipo de manifestagdes
Fonte: Relatdrio de Gestdo da Ouvidoria CMB
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O impacto pratico das denuncias identificadas comparado as an6nimas é significativo
porque a apuragao e corregao é possibilitada com denuncias identificadas, ndo assim com as
anénimas. No entanto, o alto indice de denuncias anénimas (“comunicacdo”) indica que a
maioria dos denunciantes prefere proteger sua identidade. Assim, para assegurar efetividade
na gestdo das denuncias é preciso fortalecer os mecanismos que garantam protecdo ao
denunciante de modo a propiciar denuncias identificadas de irregularidades.

Entretanto, o elevado percentual de denuncias anbénimas (denominadas
comunicacgdes) dificulta ou prolonga processos investigativos, pela inviabilidade de solicitar
aos denunciantes informacdes complementares adicionais, tal como se obtém diretamente
dos denunciantes identificados. Dessa forma, o supracitado Relatdério indica ser necessario
encontrar um equilibrio entre proteger o anonimato dos denunciantes e criar um ambiente
seguro que incentive denuncias identificadas, sempre que possivel.

Denunciar ou whistleblowing é definido como “o ato de um empregado ou ex-
empregado divulgar informagdes que ele ou ela acredita evidenciar atividades ilegais, imorais
ou ilegitimas dentro da organizagdo a pessoas ou entidades que possam tomar medidas
corretivas” (Near; Miceli, 1985, p.6), nesse sentido, a efetividade desse ato pressupde a
existéncia de mecanismos internos confidveis aos quais o denunciante possa recorrer.

Apesar dos estudos demonstrarem a importancia no Brasil da regulacdo expressa,
denominada whistleblower regulation, acerca de mecanismos de prote¢do e incentivos ao
denunciante (Sundfeld; Palma, 2020), verifica-se que, até 2025, a Casa da Moeda do Brasil
ainda ndo dispde de uma normativa prépria 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.

2. Diagndstico e Desenvolvimento de Normativa para protecdo e incentivo ao
denunciante

O desenvolvimento de um PTT caracterizado como “norma ou marco regulatério”
(CAPES, 2020) segue uma abordagem metodoldgica sistematica com etapas descritas a seguir,
para assegurar a eficdcia, eficiéncia e adaptabilidade com pertinencia ao contexto especifico
da Casa da Moeda do Brasil.

2.1 Diagnostico

A primeira etapa consistiu em diagnosticar o processo. Para tanto, foram mapeados o
fluxo vigente da operacionalizacdo e tratamento de denuncias que constam na Figura 3.

De acordo com a operacionalizacdo da Plataforma Fala.Br, quando a dendncia é
registrada de forma andnima, ndo é possivel estabelecer qualquer tipo de interacao
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complementar com o denunciante. Assim, essa auséncia de elementos essenciais como
autoria, materialidade, data, local ou descri¢do suficiente dos fatos compromete o juizo de
aptidao da manifesta¢dao. Entdo, a denuncia an6nima, nesse cenario, podera ser arquivada
sem que a Ouvidoria da organizagdo tenha meios de solicitar informagGes adicionais que
viabilizem sua apuracdo. Portanto, essa limitacdo operacional representa um entrave a
efetividade do canal de dendncias em contextos organizacionais onde o medo da retaliacdo
parece ter levado os denunciantes a optarem por preservar sua identidade.

Assim, na pratica da Ouvidoria, a impossibilidade de solicitar complementacdo a
denuncia andnima expde uma fragilidade no sistema de controle institucional, em
organizacdes publicas que enfrentam resisténcias culturais e estruturais a pratica do
whistleblowing.

Quando se recebe uma denuncia na Ouvidoria por canal diverso do Fala.BR, tal como
e-mail ou atendimento presencial, inicialmente, pede-se autorizacdo do denunciante para
fazer o cadastro e registro da denuncia na plataforma Fala.BR. Se a autorizacdo é concedida,
realiza-se o registro no sistema, cadastrando o denunciante. E se a autorizacdo do
denunciante ndo for concedida, a Ouvidoria registra a denuncia sem utilizar o cadastro do
denunciante e fornece o numero de protocolo e cddigo de acesso para que ele possa
acompanhar o andamento da denuncia.

A seguir, verifica-se se ha competéncia da CMB para proceder a analise da denuncia.
Na hipdtese de a CMB ndo ser responsdvel pela analise da denuncia feita e, em sendo
identificada, é submetido um pedido de consentimento ao denunciante para compartilhar os
elementos de identificagdo. Sendo dado consentimento ou, se a denuncia for ndo identificada
(ou seja, classificada como Comunicacdo de Irregularidades) ela é submetida na integra para
0 6rgdo competente. Caso nao haja resposta ao pedido ou, se o consentimento for negado a
denuncia é pseudonimizada,antes da submissdo ao drgdao competente.

Se a CMB for responsavel pela analise da denuncia, verifica-se se ha necessidade de
informagdes complementares. Em caso positivo, é encaminhado um pedido de
complementacdao de informag¢des com prazo de 20 dias para resposta, sendo arquivada
automaticamente caso nao haja complementa¢dao. Havendo recebimento das informacgdes
complementares ou, se ndao houver necessidade de complementacao é realizada uma analise
preliminar, mediante uma Matriz de Criticidade, para verificar a existéncia dos elementos
minimos que permitam a sua apurac¢ao, tais como: materialidade, autoria e relevancia.

Nesse sentido, apds a andlise preliminar, e sendo considerada apta, a denuncia é
submetida ao respectivo érgao de apuracdao sem os elementos de identificacdo, que sé serdo
fornecidos pela Ouvidoria se for solicitado pelo respectivo drgdo, e considerado indispensavel
para apuracao.

Caso o 6rgdo responsavel pela apuracdo verifique a necessidade de dilacdo do prazo
de resposta, ele solicita o pedido de prorrogacdo a Ouvidoria, que promove a andlise e
resposta sobre a eventual prorrogacdo dentro do ambiente de tratamento de demandas na
PlataformaFala.BR.

O d6rgdo responsavel pela apuracdo, entdo, realiza o juizo de admissibilidade da
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denuncia e registra na drea de tratamento da Plataforma Fala.BR.

A partir do recebimento da manifestacao do érgao de apuragdo, a Ouvidoria registra a
resposta conclusiva da denuncia, contendo informagdes sobre a submissdo aos 6rgaos de
controle competentes e sobre os procedimentos a serem adotados ou, na hipétese de nao
acolhimento em juizo de admissibilidade, sobre o seu arquivamento.

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

Com o mapeamento do fluxograma praticado das atividades na operacionalizacdo das
denuncias praticado, se identificaram as necessidades decorrentes, para obter efetividade
mediante uma Matriz de Criticidade.

Destaca-se que toda denuncia, identificada ou anénima, recebida e acolhida pela

Ouvidoria é analisada quanto aos elementos de aptiddo, como autoria, materialidade e
causalidade, mediante a elaboragdo de uma Matriz de Criticidade de Denuncias da figura 2.

Matriz de
Criticidade

5 5
4 4 8
3 3 6 9
2 2 4 6 8
1 1 2 3 4
N 2 3 2

[ Tipo de infracao

Figura 2 - Matriz de Criticidade de Denuncias
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
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Figura 3 - Fluxograma de operacionalizagdo e tratamento de denuncias
Fonte: Elaborado pelo autor com base nas competéncias da Ouvidoria da CMB
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Esta etapa de analise da criticidade da denuncia, diferente da andlise de
admissibilidade, faz parte da andlise do juizo de aptidao da denudncia, pelo qual se avaliam os
elementos de materialidade apresentados na manifestagdo, e se encaminha ao érgao de
controle competente mais indicado para apuracado do relato.

A avaliagdo do grau de criticidade da denuncia, varia de 1 a 20 na matriz e considera
os seguintes fatores:

a) No eixo vertical (conteddo da denuncia): i) descricdo do fato; (ii) definicdo da
autoria; (iii) descricdo do tempo e do espaco; (iv) apontamento de prejuizos;

b) No eixo horizontal (tipo de infracdo): (i) a infracdo ndo transgride questdes
disciplinares, normativas, processuais e legais; (ii) infracdo a normas e processos com
implicagdo disciplinar indireta; (iii) infragdes disciplinares diretas; (iv) a infragao representa
ilegalidade.

Essa impossibilidade de solicitar informacbes complementares, como autoria,
materialidade, data, local ou descricao suficiente dos fatos compromete o juizo de aptidao da
manifestacdo que cabe a Ouvidoria realizar, tornando-se mais critica quando na organizagao
ndo se conta com uma normativa institucional consolidada de protecdo e incentivo ao
denunciante.

A inseguranca em relacdo a confidencialidade e a eventual exposicdo da identidade
tem levado os empregados a utilizarem o anonimato mediante “comunica¢do” de
irregularidade a Ouvidoria, mesmo quando considerem a sua denuncia seja legitima e
potencialmente relevante. Contudo, o anonimato absoluto prejudica a completude da
manifestacao e, consequentemente, sua apuracgao.

Assim identificou-se a necessidade da institucionalizacdo de mecarnismos de protecao
e incentivo e propor uma normativa que propicie o aumento da realizagdo de denuncias
(identificadas) no lugar de apenas comunica¢do (denuncia nao identificada), fornecendo
medidas protetivas correspondentes e que sejam pertinentes e reconhecidas como efetivas
pelos empregados da CMB.

2.2 Metodologia da Pesquisa e Desenvolvimento do PTT:

A epistemologia pds-positivista orienta esta pesquisa qualitativa aplicada, pela sua
capacidade de acolher o sujeito, o contexto e a instabilidade do mundo social (Panhwar, Shah,
Faize, 2017) e porque se reconhece a mediacdo das interpretacdes humanas ao acessar a
realidade objetiva (Bisman, 2010). Assim, os resultados subsidiaram a elaboracdo de um PTT
denominado normativa institucional de protecao e incentivo ao denunciante na CMB.

Buscando respostas para a situacdo-problema apresentada, foi realizado em 2024 um
levantamento por survey eletrénico de natureza descritiva direcionado a toda a forca de
trabalho de cerca de 1700 empregados com vinculo ativo, com o objetivo de levantar a opinido
dos empregados da Casa da Moeda do Brasil (CMB) acerca do canal de denuncias e de
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mecanismos de proteg¢do e incentivo ao denunciante no contexto institucional.

O questionario foi disponibilizado na plataforma LimeSurvey, uma ferramenta de
codigo aberto amplamente utilizada para pesquisas institucionais, que foi acessada por meio
de um link enviado ao e-mail corporativo de todos os empregados para ser respondido de 16
a30de abril de 2024, obtendo-se 922 respostas validas, de um universo de 1.737 empregados,
ou seja, uma taxa de resposta de 53,1%. Os respondentes, de diversas faixas etarias, niveis de
escolaridade, tempos de empresa, faixas salariais e cargos (com e sem funcdo de confianca),
conferiram representatividade dos segmentos internos da organizacdo e configuraram um
perfil de respondentes, detalhado na tabelal.

O questionario, composto por dois blocos tematicos (canal de denuncias e mecanismos
de protecdo e incentivo), abordou: (i) importancia, conhecimento, seguranca e efetividade do
canal de denuncias da Ouvidoria; (ii) avaliacdo da existéncia e aplicacdo de mecanismos
institucionais de protecdo e incentivo ao denunciante e (iii) importancia atribuida a medidas
protetivas especificas tais como, anonimato, protecdo contrarretaliacdes, apoio psicossocial,
incentivos financeiros e, tratamento diferenciado para denuncias de assédio.

Tabela 1. Perfil dos Respondentes

Itens n % Itens n %
Género Nivel do Cargo
Feminino 233 25,3% Nivel Médio 666 | 72,2%
Masculino 676 73,3% Nivel Superior 256 | 27,8%
Preferiu ndo indicar 13 1,4% 922 100%
922 100% Exerce Fung¢do de Confianca
Sim 188 | 20,4%
Faixa Etaria Ndo 734 | 79,6%
25 até 34 anos 26 2,8% 922 | 100%
35 até 40 anos 146 15,8% Tempo de Trabalho na CMB
41 até 50 anos 331 35,9% De 0a 10 anos 53 5,7%
51 até 60 anos 280 30,4% De 11 a 20 anos 539 58,5%
Acima de 60 anos 139 15,1% De 21 a 30anos 189 20,5%
922 100,0% De 31 a 40 anos 117 | 12,7%
41 anos ou mais 24 2,6%
Escolaridade 922 | 100,0%
Fundamental 3 0,3% Faixa de salario
Nivel Médio 241 26,1% Até RS 5000,00 21 2,3%
Superior 391 42,4% Entre R$5.000 e R$10.000 604 | 65,5%
Especializacdo (lato sensu) 255 27,7% Entre R$10.000 e R$15.000 193 | 20,9%
Mestrado 28 3,0% Entre R$15.000 e R$20.000 87 9,4%
Doutorado 4 0,4% Acima de R$20.000 17 1,8%
922 99,9 % 922 | 99,9%

Fonte: Elaboragdo prdpria com base nos dados obtidos mediante survey da CMB.
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A escala de respostas utilizada no questionario foi do tipo Likert, permitindo aos
respondentes expressarem niveis de concordancia sobre o canal de denuncias, o ndo uso e o
desconhecimento, como consta na tabela 2.

Tabela 2. Questionario sobre o Bloco do Canal de Denuncias

1 2 3 4 5 6
(Discordo (Discordo (Concordo (Concordo (N&o utilizei) | (Desconhego)
totalmente) | parcialmente) parcialmente) totalmente)

ITEM
1. O canal de denuncias da Ouvidoria é importante para nossa empresa.
2. Sinto-me seguro(a) em fazer denuncias 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 informagdes pessoais.
5. A empresa incentiva os empregados que fazem denuncias.
6. A empresa ndo tolera represalias contra os denunciantes.
Fonte: Elaboragdo prépria com base nos dados obtidos na pesquisa da CMB.

A escala Likert também foi usada para levantar a importancia atribuida a oito itens
(medidas) relacionadas a protecao e incentivo ao denunciante, listados na tabela 3.

Tabela 3. Questionario sobre o Bloco de Protegdo e Incentivos

1 2 3 4 5 6
(Ndo é (As vezes é (E (E muito (N3o utilizei) | (Desconheco)
importante) | importante) | importante) | importante)

Item
1. Proteger a identidade do denunciante.
2. Disponibilizar canais acolhedores, seguros e eficazes para o registro de denuncias.
3. Ofertar mecanismos de prote¢do em caso de eventual retaliagao.
4. Promover a conscientizagdo, através de a¢Oes educacionais, sobre a importancia das denuncias e dos
procedimentos da Ouvidoria.
5. Conceder incentivo financeiro no caso de éxito na recuperacdo do dano ao erario.
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
apuragao.
8. Ter um drgdo ou um colegiado que, imediatamente, decida sobre possiveis prejuizos ou perseguicdes ao
denunciante.
Fonte: Elaboragdo prépria com base nos dados obtidos por survey da CMB.

Os dados foram compilados, tabulados e organizados em rankings por frequéncia de
respostas. A analise estatistica descritiva ndo paramétrica considerou a frequéncia de
concordancias plenas, parciais, desconhecimentos e discordancias, permitindo uma visao
detalhada das necessidades percebidas, lacunas institucionais e oportunidades de
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aprimoramento no tratamento das denudncias, na perspectiva dos respondentes que
compdem os resultados, a seguir.

3. Resultados que subsidiam a construgao do PTT:

Os resultados do survey acerca do Canal de Denuncias, que constam na figura 4,
evidenciam que, embora a Casa da Moeda do Brasil o canal institucional de denuncias
disponivel seja amplamente reconhecido e valorizado pelos seus empregados, ainda
persistem desafios relacionados a (i) efetividade pratica da prote¢ao ao denunciante, a (ii)
consolidagdao de uma cultura institucional de incentivo ao reporte de irregularidades e ao (iii)
fortalecimento da confianga no sistema de integridade organizacional.

A literatura indica que os denunciantes preferem canais internos em vez de expor
externamente as irregularidades (Near; Miceli, 2002). O alto percentual de aceitacdo sugere
que o canal de denuncias alcangou legitimidade formal na organizacao.

Resultados Gerais: Canal de Denuncias

1. O canal de dentncias da Ouvidoria & importante para nossa empresa.

79,18% 7,05% ‘ | 11,39%  0,33%
1,19% - 0,87%

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

37,20% 24,08% 485% 597% 27,66% 0,65%
3. 0 canal de deniincias da Ouvidoria & amplamente conhecido e acessivel a todos os empregados.
56,51% 26,14% la10%  91%  2,39%
1,78%
4. A empresa protege os denunciantes e suas _infor_ma;ﬁes pessoais.
38,50% 18% ‘ 4,34% 17,46% 18,55%
3,15%—
5. A empresa incentiva os empregados que fazem dendncias.
22,13% 26,25% B51%  8,79% 12,60% 23,64%
6. A empresa ndo tolera represalias contra os denunciantes.
31,56% 20,07% 3,25% 7,38% 13,99% 23,75%

I [l ConcordoTotalmente (%) [ Concordo Parcialmente (%) [ Discordo Totalmente (%)

M Discordo Parcialmente (%) || N3o Utilizei (%) B Desconheco (%)

Figura 4 - Resultados Gerais acerca da percep¢do do Canal de Dendncias
Fonte:https://www.casadamoeda.gov.br/arquivos/pcmb/a-empresa/ouvidoria/pesquisas-da-
ouvidoria/resultado-pesquisa-canal-de-denuncias-2024.pdf

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

Contudo, a seguranca percebida (2) ao utilizar o canal de denuncia, apenas 61% dos
participantes relataram sentir-se seguros ao denunciar, e cerca de 28% declararam nunca o
ter utilizado, possivelmente refletindo inseguranca ou hesitacao subjacente.

A acessibilidade e conhecimento (3) do canal também foram avaliados com cerca de
82% dos respondentes concordando que ele é amplamente conhecido e acessivel. A protecado
efetiva (4) aos denunciantes, o incentivo (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. Nesses itens, destacou-se
desconhecimento ou ceticismo, indicando uma fragil cultura institucional de protecdo e
incentivo ao denunciante.

Os resultados, da figura 4, apontam a necessidade de implementacdo efetiva de
medidas que reforcem a seguranca, protecdo e incentivo aos denunciantes, cuja elaboracao
para a realidade organizacional da CMB foi subsidiada também pelos resultados que constam
na figura 5 considerando a frequéncia de respostas acerca de oito mecanismos de protecdo e
incentivo possiveis.

Para tal implementa¢ao de medidas pertinentes, uma normativa de protecdo 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 denuncias é crucial
diagnosticar as vulnerabilidades a que o denunciante esta exposto (Gantois e Sant’Anna,
2023), tais como: risco de exposicao da identidade e consequentes represalias diretas, perdas
superiores aos beneficios da dendncia, julgamento social, ameagas ou coergdes, risco de
violéncia fisica contra o denunciante ou familiares, retaliacbes morais no ambiente de
trabalho (assédio, isolamento, descrédito), prejuizos profissionais (rebaixamento ou
demissdo) e processos legais, civis ou criminais (Sundfeld e Palma, 2020).
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Resultados Gerais: Protecao e Incentivo

1. Proteger a identidade do denunciante.

76,03% 12,04% 2,12% 5,54% 1,63%
2. Disponibilizar canais acolhedores, seguros e eficazes para o registro de dentincias. U2 '
75,38% 15,73% | | 6,29% 1,63%
3. Ofertar mecanismos de protecio em caso de eventual retaliagio. 0,87% - — 0,11%
79,28% 10,52% H 5,53% 3,15%
4. Promover a conscientizagio, através de agbes educacionais, sobre a importancia das dentincias e dos procedimentos da Ouvidoria. 1,30% — L—0,22%

||

73,86% 17,14% | 4,88% 1,84%
5. Conceder incentivo financeiro no caso de &xito na recuperagdo do dano ao erario. 2,17%— " 0,11%
33,10% ; 14,21% 12,60% 5,07% 12,30%
6. Adotar procedimentos distintos para dentincias de assédio moral e assédio sexual.
58,57% ' 21,91% 521% | 553%  6,40%
7. Dar acompanhamento médico ou psicoldgico ao denunciante, caso necessite, durante o processo de apuragio. 2,39% —
. I
66,16% 18,98% 4,77% | 531% 3,60%
8. Ter um Grgdo ou um colegiado que, imediatamente, decida sobre possiveis prejuizos-ou perseguicies ao denunciante, 1jos%—
|
64,43% 21,80% 3,90% ] 5,31% 3,36%
1,19%—
|| E ‘muito importante (3} u E importante (%) | As vezes & importante (%) |
‘B NEoéimportante (%) | Ndo Utilizei (28] B Desconheco [%)

Figura 5 - Resultados Gerais sobre o Protec¢do e Incentivo
Fonte:https://www.casadamoeda.gov.br/arquivos/pcmb/a-empresa/ouvidoria/pesquisas-da-
ouvidoria/resultado-pesquisa-canal-de-denuncias-2024.pdf

Quanto as medidas de protecdo e incentivo, os resultados da figura 5 revelaram que
as mais valorizadas pelos empregados da Casa da Moeda do Brasil sdo: protecdo
contrarretaliacOes, preservacao do sigilo da identidade e disponibilizacdo de canais eficazes e
acolhedores.

A protecdo contrarretaliacGes (3) destacou-se especialmente, com cerca de 89,8%
(somados os resultados de muito importante e importante) de aprovacao direta, refletindo
uma forte preocupacdo quanto a seguranca institucional dos denunciantes. Neste sentido,
Dalla & Gabriel (2022) igualmente reconheceram que “botar a boca no trombone” nao é facil
pois lagcos profissionais/sociais e uma cultura institucional de lealdade a empresa, combinados
com o medo de retaliacdao, podem impedir a denuncia.

De forma semelhante, a preservacdo do anonimato (1) foi considerada importante ou
muito importante por 88,07% dos respondentes, evidenciando uma clara expectativa dos
empregados por politicas 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 protecao
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da identidade do denunciante. A prote¢do ao anonimato do denunciante é considerada
condicao sine qua non para um sistema eficaz de denuncias (CGU Profoco, 2023).

Quanto a disponibilizacdao de canais acolhedores, seguros e eficazes (2) 79,28% dos
respondentes classificaram como muito importante. Os 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 organizacdo oferece canais
acessiveis e legitimados, ela reduz o custo psicolégico de “quebrar o siléncio” e aumenta a
probabilidade de relato interno, evitando exposi¢cdes externas mais danosas (Miceli & Near,
1994). Significa que o ato de expor irregularidades envolve um célculo de risco por parte do
denunciante pelo qual é impossivel esperar que individuos se sintam incentivados a denunciar
sem antes mitigar essas vulnerabilidades-chave (Gantois; Sant’Anna, 2023), ou seja, a
seguranca precede o incentivo — primeiro a organizacdo deve reduzir os riscos (proteger
identidade e prevenir retaliacdes), para entdo encorajar ativamente as denuncias.

Outras medidas também receberam alta aprovacao (muito importante e importante),
tais como 91% para promocdo de acles educativas (4) e, dar acompanhamento médico e
psicolégico (7) para 85,14% dos respondentes. Sugerindo que os empregados percebem
fundamentais essas medidas para fortalecer uma cultura organizacional baseada na
integridade e no acolhimento, e que uma comunicac¢do clara e treinamentos continuos sdo
considerados essenciais para reforcar o entendimento e a confianga no sistema de denuncias.

A criacdo de um érgdo colegiado especifico (8) para tratamento imediato de possiveis
perseguicdes obteve 86,23% de apoio dos respondentes considerando-o relevante, o que
reforca a demanda por estruturas formais que assegurem respostas rapidas e eficazes frente
a possiveis retaliacdes.

Incentivar o whistleblowing significa, pois criar um ambiente em que reportar
irregularidades seja compreendido como um comportamento desejavel e alinhado a missao
da instituicdo, envolvendo campanhas internas de conscientizacao, apoio explicito da alta
administracdo, treinamento dos gestores para lidar com denuncias de forma positiva, e até
mecanismos formais de reconhecimento daqueles que colaboram com a integridade
organizacional (Near e Miceli, 2002).

Em contraste, o incentivo financeiro (5) foi o mecanismo menos valorizado pelos
respondentes, obtendo somente 54,34% de aprovagdo direta e os maiores indices de
desconhecimento e ndo utilizagdo obtiveram (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 delacado
premiada buscam beneficios pessoais (atenuacdo ou escape de punicdes). O verdadeiro
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denunciante age motivado pelo interesse publico, visando a efetiva apuragao dos fatos ilicitos
e a responsabilizagdo dos envolvidos, sem expectativa de ganhos particulares.

Portanto, na Casa da Moeda do Brasil fundamentos éticos, civicos e institucionais,
como a garantia de ndo sofrer retaliagdes, o sigilo da identidade do denunciante e a confianga
na justica do processo apuratorio sdo priorizados em detrimento de recompensas financeiras.

Esses resultados subsidiaram a elaboracdo do produto técnico-tecnoldgico
denominado Normativa de Protecdo e Incentivo ao Denunciante, pertinente a realidade da
CMB.

4. Produto Técnico-Tecnolégico — Normativa CMB de Protecao e Incentivo ao Denunciante

A Normativa de Protegao e Incentivo ao Denunciante — NPID objetivou estabelecer
mecanismos institucionais de protecdo e incentivo a denuncia, aplicando-se a todos os 6rgaos
da CMB e a qualquer pessoa que utilize o canal oficial para comunicar irregularidades.
Fundamenta-se na legislacao anticorrupc¢ao, na Lei das Estatais, na legislacao de protecao de
dados, na defesa do usudrio de servicos publicos, nos resultados do survey 2024 e nos
normativos internos da organizagao.

A normativa define conceitos essenciais, como denuncia, denunciante, retaliagdo,
pseudonimizacdo, salvaguardas de identidade, plano de protecao e medidas acautelatorias, e
orienta-se pelos principios da protecdo integral, contrarretaliacdo, independéncia,
integridade, transparéncia e devido processo legal.

Entre suas diretrizes, destacam-se seis: o sigilo e a protecdo da identidade do
denunciante, a proibicdo expressa de retaliacdes, a garantia de apurac¢do independente e
imparcial, a resposta tempestiva com adoc¢dao de medidas acautelatérias quando necessario,
o fortalecimento da cultura institucional de integridade e o compromisso com avaliacdo e
aprimoramento continuo.

A normativa indica também as respectivas competéncias: Compete a Ouvidoria a
exclusividade de receber as denuncias, realizar andlise prévia, salvaguardar a identidade do
denunciante, avaliar o risco de retaliacdo em até cinco dias Uteis e propor Plano de Protecdo
Individual ao Conselho de Administracio (CONSAD). Compete as Unidades de Apuracdo
investigar os fatos e informar os resultados. Ao CONSAD compete aprovar a normativa,
deliberar sobre medidas excepcionais de protecdo e monitorar sua efetividade. A Diretoria
Executiva incumbe implementar as diretrizes aprovadas, enquanto aos gestores cabe
promover ambiente seguro e livre de retaliacdo, e aos empregados comunicar eventuais
praticas retaliatodrias.

A normativa NPID estabelece o dever expresso de ndo retaliacdo, vedando qualquer
ato de represalia e prevendo sancbes para seu descumprimento. Por fim, determina sua
ampla divulgacdo, revisdo periédica e alinhamento continuo as melhores praticas de
governanca e integridade institucional.
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5. Adogdo e Contribuigdes do PTT:

5.1 Aderéncia:

Este produto estd inserido no contexto da drea de Administracdo Publica, e a pesquisa
foi realizada em uma empresa publica federal.

O PTT denominado Normativa de Protegdo e Incentivo ao Denunciante (NPID) compse
o whistleblowing regulation da CMB, fundamentada em dados empiricos, conceituais e a
legislagdo especifica, apresenta aderéncia as areas tematicas de Administragcdo Publica,
Participacdao e Democracia e Gestdao de Organizagdes Publicas, fornecendo subsidios para
tomar decisOes acerca da protec¢do e incentivo ao denunciante. Dessa forma, configura-se
como uma iniciativa de intervencdao orientada ao ativismo institucional em defesa da
democracia intra e interorganizacional e suas relagcdes com o setor publico.

5.2 Impacto:

O impacto do Produto Técnico Tecnoldgico denominado NPID elaborada no contexto
da organizagdo reside em sua capacidade de fornecer desde 2025 diretrizes formais e a¢des
concretas na tomada de decisdo gerencial para protecao e incentivo a denlncia aumentando
a eficiéncia dessa instituicdo publica.

A implementagao da normativa de protec¢ao e incentivo ao denunciante tem potencial
de alto impacto na 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 que passem a se sentir seguros e livres de retaliacdes, a instituicdo aprimorara
seus mecanismos internos de controle e compliance, favorecendo uma detecc¢do e gestdo
proativa de riscos. E, contribuird para o fortalecimento da responsabilizacdo dos agentes
envolvidos, potencializando decisGes estratégicas embasadas em informacdes precisas e
confidveis obtidas através do canal de denuncias.

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 CMB, reduz
vulnerabilidades operacionais, fortalece mecanismos de governanca alinhando as acbes
institucionais com as necessidades e percepcbes dos empregados e cidadaos, usuarios dos
servicos publicos.

A normativa NPID proposta, possibilitara tomar decisbes 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 execu¢do impactara todos os stakeholders, bem como a sociedade brasileira
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pela contribuicdo com a reducgdo de irregularidades.

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

5.3 Aplicabilidade:

A aplicabilidade do Produto Técnico Tecnoldgico é alta, pois apresenta facilidade de
implantacdo e implementacdo na prépria CMB porque define claramente conceitos
fundamentais como acolhimento, assédio moral e sexual, denuncia identificada ou anénima,
incentivo, retaliagdo, e mecanismos de prote¢do a identidade do denunciante e as
competéncias para execucao e deliberagao.

O PTT elaborado integrard o sistema normativo vigente na Casa da Moeda do Brasil
(CMB) que se compde de instrumentos regulatérios, estrutura de governanga, mecanismos
que asseguram a conformidade com as legislagcdes 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 gestdao da governanga dessa empresa publica.

De acordo com o Estatuto Social da Casa da Moeda do Brasil, o Conselho de
Administracdo (CONSAD) delibera sobre politicas que fixam principios e diretrizes
estratégicas, e a Diretoria Executiva emite normas internas que pormenorizam o0s
procedimentos operacionais, garantindo a execuc¢do coerente com os objetivos da instituicao.

A aprovagado de politicas internas na CMB, segue um processo rigoroso e estruturado,
gue se inicia com a elaboracdo técnica realizada pela darea competente, neste caso, a
Ouvidoria.

Assim sendo, uma vez concluida a validacdo pela equipe técnica da Ouvidoria, o
documento produto da presente pesquisa aplicada denominado Normativa de Protecdo 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 sera encaminhado ao Comité de Governanga, Riscos e
Controle (CCGOV), responsavel pela primeira validacdo técnica e pela analise da conformidade
com os normativos vigentes. Apds essa etapa, a normativa seguird para deliberacdo no Comité
de Auditoria Estatutario (COAUD), que avaliard os aspectos relacionados a conformidade
regulatdria e aos riscos institucionais envolvidos.

Apds avaliacdo pelo COAUD, o documento serd submetido ao Conselho de
Administracdo (CONSAD), responsavel pela aprovacdo 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
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aprovacao, e disponibilizadas ao publico em atendimento a legislagdo de transparéncia e
acesso a informagao.

5.4 Inovagado:

O presente PTT é uma producdo com alto teor inovativo, uma vez que utilizou
conhecimento cientifico estabelecido, porém escasso de fundamentagdo empirica, incluiu
melhores praticas das redes de ouvidorias e produziu conhecimento cientifico empiricamente
fundamentado considerado uma solucdo inovadora para a CMB que até 2025, carecia do
normativo produzido para protecdo e incentivo ao denunciante.

5.5 Complexidade:

A NPID apresenta grau de complexidade alta, porque sua elaboracdo envolveu 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 por incluir conhecimento técnico e
pratico do setor de ouvidorias de empresas publicas. E, uma vez aprovada e em vigéncia
impactara potenciais denunciantes, da CMB e seus stakeholders.

Tendo em vista a escassez de propostas aplicadas no acervo de conhecimento
académico, elaborar o PTT aumentou a sua complexidade considerando um conhecimento
técnico e pratico que envolveu a populacdao de empregados ativos, a Diretoria Executiva e o
Conselho de Administracdo, 6rgdo colegiado de governanca da CMB para produzir uma
solugdo pertinente a realidade organizacional.

Portanto, a NPID elaborada apresenta alta complexidade o que a torna um produto
relevante para auxiliar a gestdo publica na adog¢ado de instrumentos normativos para controle
e participacao social.

6. Conclusoes

Os resultados revelaram uma tensado entre a formalizacdo institucional e a efetividade
concreta dos mecanismos de integridade. Embora a organizagdo tenha avancado na
implementacdo de estruturas de governanca e na criagdo de canal estruturado para
denuncias, a persisténcia do receio de retaliagdes e a auséncia de incentivos claramente
definidos expdem limites relevantes do arranjo vigente na Ouvidoria.

Entretanto, se reconhece que a consolidacdo de um ambiente seguro para a denudncia
exige mais do que arquitetura formal: demanda salvaguardas robustas, incentivos coerentes
e compromisso institucional inequivoco com a protecdo do denunciante.

Significa que, além da estrutura formal, é necessdrio investir em estratégias que
promovam seguranca, confianca e valorizacdo do denunciante para que o canal de denlncias
possa cumprir plenamente seu papel institucional.

.
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No caso da Casa da Moeda ndo basta apenas manter o canal de denuncias funcional,
mas ativamente fomentar uma cultura de integridade, na qual os empregados sintam-se
seguros e motivados a reportar.

Medidas como a institucionalizacdo de mecanismos de protec¢do e incentivo aliadas a
comunicacdo institucional clara acerca das medidas especificas de protecdo e
contrarretaliagbes, garantia de anonimato refor¢ada, se revelaram como estratégias
organizacionais pertinentes a realidade da CMB.

Nesse sentido, torna-se crucial desenvolver mecanismos que neutralizem a “ameaca
do sistema” e encorajem a denuncia como apontam Gantois & Sant’Anna (2023) haja vista
qgue equilibrando a balanca entre autopreservacdo e interesse publico na organizagdo se
alcancara o pleno potencial do canal de denuncias.

As implicacOes praticas desta pesquisa permitiram produzir uma proposta empirica e
conceitualmente fundamentada, de normativa de protecdo e incentivo ao denunciante,
adaptada a realidade da CMB, contemplando medidas especificas de protecdo e incentivo as
pessoas fisicas e juridicas que utilizam o canal de denuncias da empresa para relatar
irregularidades, atos ilicitos e violacdes aos principios da administracdo publica.

Em especifico, os mecanismos considerados na NPID, decorrentes dos resultados
descritos em ordem hierarquica estao listados na figura 6 a seguir:

[ MECANISMOS }

1° Ofertar mecanismos de protecdao em caso de eventual
retaliacdo

2° Proteger a identidade do denunciante

3° Disponibilizar canais acolhedores, seguros e eficazes
para o registro de dendncias

4° Promover a conscientizacao, através de acdes educacionais,

sobre a importancia das dentncias e dos procedimentos
da Ouvidoria

59 Adotar procedimentos distintos para dentincias de
assédio moral e de assédio sexual

6° Dar acompanhamento médico ou psicolégico ao denuncian-

te, caso necessite, durante o processo de apuracao

7° Criar um 6rgao ou um colegiado que, imediatamente,

decida sobre possiveis prejuizos ou perseguicbes ao
denunciante

Figura 6 - Mecanismos de protegdo e incentivo ao denunciante priorizados
Fonte: Dados da pesquisa de campo (survey)
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O produto denominado Normativa Institucional de Protegdo e Incentivo ao
Denunciante- NPID prevé ag¢des especificas como:

e planos individuais de protecdo;
e mudancas temporarias de fung¢des ou locais de trabalho sem prejuizo salarial;

e 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 retaliagdo e propor
medidas protetivas;

e Cabe as unidades de apuracdo realizarem investigacdes e reportar resultados;
e Cabe aos gestores promoverem ambientes seguros e livres de represalias; e

e Cabe aos empregados comunicarem situagdes de retaliagao.

Merece registro que o mecanismo “Conceder incentivo financeiro no caso de éxito na
recuperacao do dano ao erdrio” ndo foi considerado na elaboracdo da normativa, em razao
dos resultados empiricos ter revelado que ndo foi priorizado pelos respondentes. Nesse
sentido, evidenciou a percep¢ao dos respondentes como a de “verdadeiros denunciantes”
(Ribeiro, 2019), ou seja motivados pelo interesse publico, a efetiva apuracdo e
responsabilizacdao sem expectativa de ganhos particulares.

A implementacao da Normativa de Protecdo e Incentivo ao Denunciante, uma vez
aprovada pelo Conselho de Administracdo passara a vigorar, permitindo a organizacao
incorporar de forma estruturada as oportunidades de melhoria identificadas ao longo da
jornada da denuncia, consolidando um arranjo institucional mais responsivo e confidvel.

Viabilizando assim que o denunciante passe a ser reconhecido ndo apenas como
sujeito de protecdo, mas como agente protagonista na preservacao dos valores institucionais
e na consolidacdo de uma cultura organizacional sélida de integridade na CMB.

Nesse contexto, a consolidacdo de mecanismos robustos de protecdo e incentivo ao
denunciante transcende a dimensdo organizacional e projeta-se como componente
estratégico da prépria governanca publica. Assim, na CMB reconhece-se a governanga como
instrumento de transformacdo social e de estimulo a participacdo cidadad, em alinhamento
com a Agenda 2030 da Organizacdo das Nagcbes Unidas (ONU).

Sob essa dtica, principios como transparéncia ativa, controle social e integridade
institucional assumem na CMB carater estruturante, contribuindo para o alcance do Objetivo
de Desenvolvimento Sustentavel 16 (ONU, 2015) qual seja, a promoc¢do de sociedades
pacificas e inclusivas, sustentadas por instituicOes eficazes, responsaveis e transparentes.
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