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RESUMO

O presente artigo analisa o papel do compliance nas organizagdes contemporaneas, situando-o entre
dois polos: a ldgica da burocracia normativa e o engajamento ético genuino. Argumenta-se que o
compliance ndo deve ser tratado apenas como um conjunto de regras e controles, mas como parte
integrante da cultura organizacional, capaz de fortalecer valores, integridade e responsabilidade social.
A partir de uma abordagem teodrica e qualitativa, o estudo propde refletir sobre os desafios e as
potencialidades da integracdo entre programas de conformidade e praticas éticas organizacionais,
considerando a influéncia da lideranga, da comunicacao interna e da coeréncia institucional.

Palavras-chave: Compliance. Cultura Organizacional. Etica Empresarial. Integridade. Governanga
Corporativa.

ABSTRACT

This article analyzes the role of compliance in contemporary organizations, positioning it between two
poles: the logic of normative bureaucracy and genuine ethical engagement. It argues that compliance
should not be treated merely as a set of rules and controls, but as an integral part of organizational
culture, capable of strengthening values, integrity, and social responsibility. Using a theoretical and
qualitative approach, the study reflects on the challenges and opportunities of integrating compliance
programs with ethical organizational practices, considering the influence of leadership, internal
communication, and institutional coherence.

Keywords: Compliance. Organizational Culture. Corporate Ethics. Integrity. Corporate Governance.

RESUMEN

Este articulo analiza el papel del compliance en las organizaciones contemporaneas, situdndolo entre
dos polos: la logica de la burocracia normativa y el compromiso ético genuino. Se argumenta que el
compliance no debe tratarse solo como un conjunto de normas y controles, sino como parte integral de
la cultura organizacional, capaz de fortalecer los valores, la integridad y la responsabilidad social. A
través de un enfoque teodrico y cualitativo, el estudio reflexiona sobre los desafios y potencialidades de
la integracion entre programas de cumplimiento y practicas éticas organizacionales, considerando la
influencia del liderazgo, la comunicacion interna y la coherencia institucional.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos, o conceito de compliance passou a ocupar lugar central nas estratégias de
governanga corporativa de organizagdes publicas e privadas. Impulsionado por escandalos de
corrupcao, exigéncias regulatorias e pressdes sociais por maior transparéncia, o compliance foi
institucionalizado como um conjunto de normas, procedimentos e controles voltados a conformidade
legal e a integridade organizacional.

Contudo, a aplicacao do compliance tem gerado debates sobre sua natureza e efetividade. Em
muitas organizagdes, a conformidade ¢ tratada como um conjunto de obrigacdes burocraticas, distantes
da realidade cotidiana dos colaboradores e da cultura corporativa vigente. Nesses casos, ha o risco de
se instalar uma “ética de fachada”, onde o cumprimento formal das normas oculta praticas ambiguas
ou incoerentes com os valores declarados.

Este artigo propde analisar o compliance como fendmeno que transcende o normativo e se
insere na construcao cultural das organizagdes. A hipotese central € a de que programas de compliance
mais eficazes sdo aqueles integrados a cultura organizacional, promovendo ndo apenas obediéncia,
mas compromisso €tico, coeréncia institucional e engajamento coletivo.

A metodologia utilizada ¢ qualitativa, baseada em revisdo bibliografica e andlise critica de
estudos de caso. A estrutura do artigo percorre conceitos fundamentais de compliance, cultura e ética
organizacional, analisa suas tensoes e articulagdes praticas, apresenta experiéncias relevantes e propde
diretrizes para transformar o compliance de instrumento burocratico em ferramenta de transformacao

institucional.

2 FUNDAMENTOS CONCEITUAIS
2.1 COMPLIANCE
Conceito e evolugdo O termo compliance, originario do verbo inglés "to comply", refere-se a
conformidade com normas, leis, regulamentos e diretrizes. No contexto corporativo, passou a ser
associado a programas estruturados que visam prevenir condutas ilicitas, mitigar riscos € promover um
ambiente ético. A partir dos anos 1990, especialmente apds escandalos financeiros e regulatorios, o
compliance ganhou forga em empresas multinacionais e, posteriormente, em institui¢cdes brasileiras.
No Brasil, sua disseminagao foi impulsionada pela promulgagao da Lei Anticorrupgao (Lei n°
12.846/2013), pela intensificagdo do controle publico e pelo fortalecimento das instancias de
fiscalizagdo. Desde entdo, empresas de diversos setores implementaram departamentos de compliance

como forma de assegurar boas praticas, integridade e responsabilidade social.
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2.2 CULTURA ORGANIZACIONAL DIMENSOES E ELEMENTOS

A cultura organizacional pode ser entendida como o conjunto de valores, crengas, praticas e
simbolos compartilhados pelos membros de uma organizagao. Ela molda o comportamento interno e
orienta as decisdes coletivas e individuais. De acordo com Edgar Schein, a cultura se manifesta em
trés niveis: artefatos visiveis (estrutura, linguagem, vestimenta), valores defendidos (principios
declarados) e pressupostos basicos (crengas inconscientes).

Compreender a cultura organizacional ¢ essencial para avaliar a viabilidade e a eficacia dos
programas de compliance. Em ambientes onde a cultura privilegia metas a qualquer custo,
competitividade predatoria ou relagdes hierarquicas rigidas, a simples imposi¢ao de regras dificilmente
produzira resultados consistentes. J& em culturas abertas, colaborativas e baseadas em confianca, o

compliance tende a ser mais internalizado e eficaz.

2.3 ETICA E RESPONSABILIDADE CORPORATIVA

A ética empresarial refere-se aos principios morais que orientam as decisdes e condutas dentro
da organizagdo. Vai além da legalidade, envolvendo questdes como justi¢a, transparéncia, equidade e
respeito aos stakeholders. Uma cultura ética pressupde ndo apenas o cumprimento das leis, mas o
compromisso com valores que sustentem a reputacao e a legitimidade institucional.

A responsabilidade corporativa amplia esse compromisso, inserindo a organizagdo no contexto
social e ambiental. Empresas éticas buscam alinhar seus interesses economicos aos direitos humanos,
a sustentabilidade e ao bem comum. Nesse cenario, o compliance ético aparece como um elo entre a

governanga formal e a cultura vivida, promovendo coeréncia entre discurso e pratica.

3 ENTRE A NORMA E A PRATICA: AAMBIGUIDADE DO COMPLIANCE

A adogdo de programas de compliance tornou-se uma exigéncia institucional cada vez mais
comum em organizagdes publicas e privadas, especialmente em razdo da intensificacao de exigéncias
regulatorias, da vigilancia de stakeholders e do fortalecimento de politicas anticorrupgdo. Contudo, a
forma como o compliance ¢ implementado varia significativamente, e seu significado pode oscilar
entre um sistema técnico de conformidade legal e um verdadeiro instrumento de transformacao ética e

cultural.

3.1 COMPLIANCE COMO FERRAMENTA BUROCRATICA
Em muitas instituigdes, a estrutura de compliance assume um viés marcadamente burocratico.

Sao criados codigos de conduta extensos, canais de denuncia, treinamentos periodicos e auditorias
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regulares. No entanto, essas acdes nem sempre dialogam com o cotidiano da organiza¢do ou com a
realidade dos trabalhadores. O cumprimento das regras ¢ visto como obrigagdao formal, muitas vezes
desvinculada de um compromisso ético real.

Essa abordagem tecnicista tende a gerar uma cultura do “checklist”, na qual o foco esta no
cumprimento de requisitos minimos para satisfazer 6rgaos de controle ou manter uma imagem publica
institucional. A padronizagdo excessiva pode levar a desumanizacdo dos processos e a sensacao de
distanciamento entre as normas e os valores compartilhados pelos colaboradores.

Além disso, a rigidez burocratica pode produzir efeitos colaterais indesejados, como o medo
de errar, a ocultacao de desvios e o enfraquecimento da confianga interna. Em vez de criar ambientes
mais integros, o excesso de controle pode inibir a espontaneidade ética e favorecer a conformidade

passiva.

3.2 AETICA DE FACHADA E OS RISCOS DA INCOERENCIA

A critica ao “compliance simbolico” ou a chamada ética de fachada aponta para um problema
recorrente em muitas organizagdes: o descompasso entre os valores oficialmente proclamados e as
praticas efetivamente adotadas. Empresas que divulgam cddigos éticos, mas mantém ambientes
toxicos, praticas discriminatorias ou toleram condutas antiéticas por parte da alta lideranga, caem em
descrédito interno e externo.

Esse tipo de incoeréncia compromete a legitimidade dos programas de compliance. Quando ha
uma ruptura entre discurso e pratica, o compliance perde sua for¢a pedagogica e deixa de ser uma
referéncia ética, tornando-se mero ornamento institucional. A percepg¢ao de seletividade ou impunidade
também mina o engajamento dos colaboradores, que passam a ver as normas como instrumentos de
controle seletivo, e ndo como expressao de justiga.

Portanto, o verdadeiro desafio do compliance estd em superar sua dimensdo puramente
normativa para se integrar de forma auténtica a cultura organizacional. Isso requer coeréncia entre os
niveis hierarquicos, alinhamento entre discurso e comportamento e abertura ao dialogo sobre dilemas

éticos reais enfrentados no cotidiano da organizagao.

4 ENGAJAMENTO ETICO E CULTURA ORGANIZACIONAL

A efetividade de programas de compliance ndo reside apenas em sua existéncia formal, mas na
maneira como sdo vivenciados e apropriados pelas pessoas que compdem a organizagdo. O
engajamento ético pressupde ndo a imposi¢ao de regras, mas a internaliza¢ao de valores, a coeréncia

entre discurso e pratica e a construcao de relagdes baseadas na confianga e no respeito mutuo. A cultura

~

REVISTA ARACE, Sio José dos Pinhais, v.7, n.8, p.1-13, 2025 5



ﬁ

Revista ~

A“I—\ME

ISSN: 2358-2472

organizacional, nesse sentido, € o principal campo de disputa e consolida¢ao de uma é€tica institucional

viva e concreta.

4.1 O PAPEL DA LIDERANCA ETICA

A lideranga exerce influéncia decisiva na formagao e sustentagdo da cultura organizacional.
Mais do que orientar pelo discurso, lideres sao julgados por suas atitudes, decisdes e coeréncia. Uma
organizacao pode possuir codigos de ética bem elaborados, mas, se sua alta direcdo age de forma
autoritaria, omissa ou contraditéria, os valores promovidos perdem credibilidade.

Lideres éticos inspiram pelo exemplo. Sua atuagdo traduz os principios da organizagdo em
acdes concretas e consistentes, contribuindo para a criagdio de um ambiente de confianca e
transparéncia. Além disso, a liderancga tem o papel de estimular a escuta ativa, a gestdo dialdgica e o
acolhimento de divergéncias, criando um espago seguro para que os colaboradores possam levantar
duvidas, relatar condutas inadequadas ou propor melhorias.

Em empresas que conseguem transformar compliance em cultura, ¢ comum que a lideranca
esteja comprometida ndo apenas com resultados, mas com a integridade do processo. Isso reforca a

percepcao de justi¢a organizacional e amplia o sentimento de pertencimento.

4.2 COMUNICACAO INTERNA E EXEMPLO INSTITUCIONAL
A comunicagdo ¢ o principal vetor de disseminacdo da cultura organizacional. Nao basta que
os valores estejam documentados em manuais ou expostos nas paredes: eles devem ser comunicados

\

de forma clara, continua, acessivel e alinhada a pratica cotidiana. A linguagem utilizada nos
treinamentos, a frequéncia com que se abordam temas éticos e a forma como se tratam os conflitos
éticos dizem muito sobre o verdadeiro comprometimento da organizagao.

Boas praticas de comunica¢do interna no contexto do compliance incluem campanhas
educativas, compartilhamento de dilemas reais, escuta ativa das areas operacionais e incentivo ao
feedback. Além disso, ¢ fundamental que a comunicagdo seja bidirecional € ndo apenas impositiva,
abrindo espago para duvidas, reflexdes e criticas construtivas.

Por sua vez, o exemplo institucional — isto €, o comportamento dos principais tomadores de
decisdo e sua transparéncia — serve como modelo simbolico e pedagdgico. A coeréncia entre a politica

oficial e as acdes praticas reforca o valor da ética como parte indissociavel da identidade da

organizagao.
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4.3 CONSTRUCAO DE CONFIANCA E COERENCIA

A confianga ¢ um ativo intangivel fundamental para a efetividade do compliance. Organizagdes
que operam sob a logica do medo, da vigilancia excessiva ou da puni¢ao severa tendem a gerar culturas
defensivas, em que os colaboradores se protegem, omitem informagdes e evitam assumir riscos. Ja
ambientes pautados pela confianga institucional favorecem o engajamento, a responsabilizacdo e a
aprendizagem coletiva.

Construir confianga exige tempo, consisténcia e disposi¢do para lidar com conflitos de forma
¢tica. Isso inclui o tratamento justo e transparente de dentincias, a prote¢ao a quem age com integridade
e a responsabilizacdo equitativa em caso de desvios. A percepcao de justica e imparcialidade é central
para consolidar uma cultura organizacional engajada e ética.

A coeréncia entre aquilo que se espera, 0 que se promove e o que se tolera no dia a dia define
os limites da cultura ética institucional. Programas de compliance eficazes, portanto, devem ser mais
do que estruturas normativas: devem ser praticas vividas, sustentadas por relagdes de confianga,

respeito e transparéncia em todos os niveis da organizagao.

5 DESAFIOS NA IMPLEMENTACAO DE UMA CULTURA DE INTEGRIDADE

A construgdo de uma cultura organizacional pautada pela integridade nao ocorre de forma linear
ou imediata. Ainda que o discurso €tico esteja presente em documentos e treinamentos institucionais,
diversos fatores podem comprometer sua consolidacdo pratica. As barreiras a implementagao de uma
cultura de integridade envolvem aspectos estruturais, simbdlicos, comportamentais e até mesmo
histéricos das organizagdes. Esta se¢do aborda os principais obstaculos e dilemas enfrentados nesse

Processo.

5.1 BARREIRAS CULTURAIS E ESTRUTURAIS

Um dos principais entraves a efetivacdo do compliance como cultura € a existéncia de estruturas
organizacionais rigidas, hierarquizadas e orientadas por logicas autoritarias. Em ambientes nos quais
o poder ¢ centralizado e o didlogo institucional € escasso, a comunicacdo ética tende a ser limitada, e
os colaboradores agem por medo ou conformismo, em vez de agirem por conviccao.

Além disso, a cultura baseada exclusivamente em resultados, centrada em metas e indicadores
numéricos, pode sufocar principios éticos quando o desempenho economico ¢ tratado como valor
absoluto. Nesses contextos, atitudes como omissao, conivéncia ou flexibilizacdo indevida de normas

acabam sendo toleradas ou até incentivadas, desde que associadas ao cumprimento de metas.
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Outros obstaculos estruturais incluem a sobrecarga operacional dos profissionais de
compliance, a escassez de recursos para agdes preventivas, a auséncia de canais de denuncia eficazes

ou protegidos, e a resisténcia de setores estratégicos a supervisao €tica.

5.2 RESISTENCIAS INTERNAS E NEUTRALIZACAO SIMBOLICA

Mesmo em organizacdes que adotam politicas de integridade, ¢ comum encontrar resisténcias
internas — algumas explicitas, outras veladas. Ha quem veja o compliance como um instrumento de
fiscalizacdao ou puni¢do, o que gera distanciamento ¢ desconfianga. Também existem liderangas que,
embora apoiem formalmente os programas, mantém praticas contraditérias, minando sua efetividade.

Essas resisténcias muitas vezes se expressam por meio da neutraliza¢ao simbolica, um processo
pelo qual a ética institucional ¢ deslegitimada por meio de discursos cinicos, ironias ou pela
banalizagao de condutas inadequadas. Frases como “isso aqui sempre foi assim”, “todo mundo faz” ou
“o importante ¢ bater a meta” contribuem para a constru¢do de uma narrativa que normaliza desvios e
enfraquece a cultura ética.

Superar essas resisténcias exige um trabalho paciente de educagdo ética, valorizagcdo de boas

praticas, reconhecimento de exemplos positivos e fortalecimento da identidade institucional.

5.3 METRICAS E AVALIACAO DE EFETIVIDADE

Outro desafio relevante ¢ a dificuldade de medir o impacto de programas de integridade.
Embora seja possivel monitorar indicadores quantitativos, como o niimero de treinamentos, denuncias
recebidas ou san¢des aplicadas, esses dados nem sempre refletem mudancas culturais reais. O excesso
de foco em métricas formais pode levar a ilusdo de eficacia, quando, na pratica, a adesao aos valores
institucionais permanece superficial.

Avaliar a efetividade de uma cultura ética requer a combinagdo de métodos qualitativos e
quantitativos, como entrevistas, observagdes, autoavaliacdes, auditorias culturais e analise de clima
organizacional. O ideal ¢ que a avaliacdo do compliance va além da conformidade técnica e investigue
o nivel de apropriagdo ética pelos diversos publicos da organizagdo.

Além disso, ¢ essencial que os resultados da avaliacdo alimentem processos continuos de
aperfeigoamento, com participagdo ativa dos colaboradores e disposi¢do institucional para rever

estratégias, linguagens e posturas.
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6 ESTUDOS DE CASO E BOAS PRATICAS
A compreensdao do compliance como parte da cultura organizacional exige mais do que
formulacdes tedricas. A analise de experiéncias concretas permite observar como diferentes
organizacgdes t€m enfrentado os desafios de integrar a ética ao cotidiano corporativo. Nesta se¢do,
apresentam-se exemplos de empresas que desenvolveram estratégias bem-sucedidas para alinhar

conformidade legal, valores institucionais e engajamento de colaboradores.

6.1 EXPERIENCIA DE EMPRESAS BRASILEIRAS

No cenario nacional, destacam-se empresas que passaram a tratar o compliance ndo apenas
como mecanismo de defesa institucional, mas como pilar estratégico. Um exemplo € o da Petrobras,
cuja agenda de integridade foi reformulada apods a operagdo Lava Jato. O programa passou a abranger
acdes continuas de transparéncia, refor¢co na governanga, incentivo a denlincia segura e capacitacao
ética em todos os niveis da empresa. A estatal também fortaleceu sua ouvidoria e seu canal interno de
integridade, tornando-os acessiveis e protegidos.

Outra experiéncia relevante ¢ a do setor bancério, especialmente em instituigdes como Banco
do Brasil e Itatl Unibanco. Essas empresas adotaram programas robustos de compliance e integraram
seus codigos de ética as estratégias de negdcios, com €nfase em gestdo de riscos socioambientais e
programas de educagdo €tica. A atuacao das areas de integridade ¢ acompanhada de auditorias internas
e indicadores de percep¢do organizacional, o que favorece o aprimoramento constante da cultura.

Empresas de menor porte também vém desenvolvendo iniciativas inovadoras. Startups e
organizacdes do terceiro setor, por exemplo, t€ém criado politicas de conduta participativas, rodas de
conversa sobre dilemas éticos e redes de apoio entre setores. Em muitos casos, a horizontalidade das

relagdes favorece o engajamento e a adesdo espontanea aos principios institucionais.

6.2 MODELOS INTERNACIONAIS E BOAS PRATICAS GLOBAIS

No cendrio internacional, destaca-se o modelo da empresa norte-americana Patagonia,
conhecida por sua forte cultura de responsabilidade socioambiental. A empresa inclui em seus
treinamentos discussdes sobre dilemas €ticos, encoraja o ativismo social de seus funciondrios e adota
politicas de transparéncia com relagdo a fornecedores, salarios e praticas internas. O compliance ¢
tratado como uma pratica educativa continua, € ndo como imposi¢ao burocratica.

Outro exemplo ¢ o da empresa Unilever, que implementou um modelo de compliance
conectado ao seu propoésito corporativo. Com o programa "Compass", a empresa busca orientar

decisdes de negdcio baseadas em valores, promovendo uma lideranca ética que ultrapassa o mero
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cumprimento normativo. Os relatorios de sustentabilidade e integridade da Unilever sdo amplamente
divulgados e articulam metas de integridade com métricas ESG (ambientais, sociais e de governanga).

Empresas como a Novo Nordisk e a Google também tém explorado a ideia de que a integridade
organizacional depende da coeréncia entre discurso publico, comportamento interno e politicas de
desenvolvimento humano. Em comum, essas organiza¢des apostam na transparéncia, na escuta ativa

e na formag¢ao continua de liderancas éticas.

7 PROPOSTAS E RECOMENDACOES

Com base na analise dos conceitos, dos desafios e das experiéncias praticas relacionadas a
implementag¢do do compliance como parte integrante da cultura organizacional, esta se¢do apresenta
diretrizes e recomendagdes voltadas a construcdo de ambientes corporativos mais integros,
participativos e coerentes. O objetivo € propor agdes concretas que ajudem organizagdes a superar a
abordagem meramente normativa e burocratica do compliance, promovendo o engajamento ético e a

confianga institucional.

7.1 TRANSFORMAR COMPLIANCE EM CULTURA VIVIDA
Para que o compliance deixe de ser uma estrutura formal e passe a ser efetivamente incorporado
a cultura organizacional, ¢ fundamental que ele se traduza em comportamentos cotidianos e seja
percebido como parte da identidade institucional. Isso requer:
o Adocdo de valores éticos compartilhados entre todos os niveis hierarquicos;
o Coeréncia entre discurso institucional e praticas gerenciais;
e Promocao do protagonismo ético dos colaboradores, por meio de canais de escuta, participagao

e reconhecimento.

O compliance precisa ser compreendido como um processo continuo, € ndo como um conjunto
fixo de normas. A cultura de integridade deve ser construida por meio de vivéncias, exemplos,

reflexoes e relacionamentos éticos.

7.2 FORTALECER A LIDERANCA ETICA E PARTICIPATIVA
Lideres devem ser formados e responsabilizados como multiplicadores da cultura ética.
Algumas ag¢des recomendadas incluem:
o Formagdo continua de liderangas em temas como é€tica, governanca e mediagdo de conflitos;

e Criagdo de métricas qualitativas que avaliem a conduta ética, além de metas técnicas;

‘
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« Estabelecimento de pactos de conduta gerencial baseados na escuta, na inclusdo e no exemplo.

A lideranca ética ndo se restringe ao topo da hierarquia. Coordenadores, supervisores e

representantes de areas também devem atuar como referéncias morais e agentes de integridade.

7.3 DESENVOLVER ESTRATEGIAS EDUCATIVAS E COMUNICATIVAS
A comunicagdo ética deve ser planejada como politica organizacional permanente. Isso
envolve:
 Utilizar linguagens acessiveis e adaptadas a realidade dos diferentes publicos internos;
e Criar campanhas de educagdo ética que estimulem a reflexao critica e a empatia;
e Incorporar dilemas reais ao contetido de treinamentos, com espago para debate e analise de

contextos especificos.

Além disso, ¢ necessario descentralizar a producdo de contetidos sobre ética e compliance,

valorizando a participagdo dos proprios colaboradores nos processos educativos.

7.4 INTEGRAR POLITICAS DE COMPLIANCE AS DIMENSOES ESG
A incorporagdo da agenda ESG (Environmental, Social and Governance) amplia o escopo do
compliance, conectando ética interna a responsabilidade ambiental e a equidade social. Recomenda-
se:
o Estabelecer metas integradas de compliance e sustentabilidade;
e Promover auditorias éticas que considerem impactos sociais € ambientais;

e Vincular a cultura de integridade a governanca inclusiva e transparente.

Essa abordagem fortalece a reputacdo institucional e alinha a ética organizacional as

expectativas da sociedade contemporanea.

8 CONSIDERACOES FINAIS

A analise desenvolvida ao longo deste artigo evidencia que o compliance, para além de uma
exigéncia normativa, deve ser compreendido como uma ferramenta estratégica voltada a construcao
de ambientes organizacionais integros, coerentes e éticos. A mera existéncia de politicas, codigos e
controles, embora necessaria, ndo garante por si s6 a internalizagdo de valores e praticas que sustentem

uma verdadeira cultura de integridade.

‘
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Ao explorar a tensdo entre o compliance burocratico € o engajamento ético, foi possivel
demonstrar que programas excessivamente formais, desvinculados da realidade institucional, tendem
a se tornar indécuos ou simbolicos. Por outro lado, experiéncias que apostam no exemplo da lideranga,
na coeréncia institucional e na comunica¢ao dialdgica tém alcangado maior adesdo e legitimidade.

A cultura organizacional revela-se, portanto, o terreno decisivo para a efetividade do
compliance. Em ambientes onde ha confianga, reconhecimento e escuta ativa, os principios éticos nao
apenas sao respeitados, mas se tornam referenciais de conduta e identidade coletiva. Isso exige,
contudo, enfrentamento de resisténcias, superacdo de estruturas hierarquicas opressivas € revisao
constante das praticas cotidianas.

O artigo conclui que a reconfiguracdo do compliance como instrumento pedagogico e cultural
¢ um dos principais caminhos para fortalecer a integridade organizacional. Recomenda-se que
empresas e instituigdes invistam em liderancgas éticas, estratégias de comunicagdo participativa,
formagao critica dos colaboradores e integragdo com a agenda ESG.

Dessa forma, o compliance deixa de ser uma imposi¢ao externa para se tornar um compromisso
interno, ndo apenas com a legalidade, mas com a justica, a dignidade humana e a responsabilidade

social.
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