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RESUMO

Este trabalho analisa o Programa de Compliance Publico do Estado de Goias (PCP-
GO), instituido em 2019, sob a perspectiva da governanga publica, da avaliagdo de
politicas publicas e da teoria institucional com o objetivo de examinar seu processo de
institucionalizacdo substantiva, o grau de maturidade institucional e suas condi¢des de
consolidacao como politica estruturante no periodo entre 2019 e 2024. Partindo do
pressuposto de que a consolidacao do compliance, no setor publico, exige ndo apenas
conformidade normativa, mas a internalizacdo progressiva de rotinas, fortalecimento de

! Especialista em Satde da Familia. Universidade Federal de Goias (UFG). Rodovia BR-153, Km 99, Fazenda Barreiro
do Meio, Anapolis, Goias, CEP: 75132-400. E-mail: michelle-mir@hotmail.com

2 Mestre em Administragdo. Universidade de Brasilia (UNB). Rodovia BR-153, Km 99, Fazenda Barreiro do Meio,
Anépolis, Goias, CEP: 75132-400. E-mail: lianeangoti@yahoo.com.br

3 Doutor em Politicas Publicas, Estratégias e Desenvolvimento. Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), Rodovia
BR-153, Km 99, Fazenda Barreiro do Meio, Anépolis, Goias, CEP: 75132-400. E-mail: henrique.ziller@goias.gov.br

4 Mestre em Ciéncias Contébeis e em Desenvolvimento Humano. FUCAPE Business School. Rodovia BR-153, Km 99,
Fazenda Barreiro do Meio, Anapolis, Goias, CEP: 75132-400. E-mail: prof.Ipinho@gmail.com

5 Doutor em Politicas Publicas, Estratégias e Desenvolvimento. Universidade Federal do Rio de Janeiro (UFRJ), Rodovia
BR-153, Km 99, Fazenda Barreiro do Meio, Anapolis, Goias, CEP: 75132-400. E-mail: marcello@ueq.br

5 Especialista em Compliance Publico. Faculdade Pélis Civitas. Rodovia BR-153, Km 99, Fazenda Barreiro do Meio,
Anapolis, Goias, CEP: 75132-400. E-mail: alessandra.esteves@goias.gov.br

p.01-34 [2026


mailto:michelle-mir@hotmail.com
mailto:lianeangoti@yahoo.com.br
mailto:henrique.ziller@goias.gov.br
mailto:prof.lpinho@gmail.com
mailto:marcello@ueg.br
mailto:alessandra.esteves@goias.gov.br

OPEN

St ACCESS COMPLIANCE PUBLICO E GOVERNANGCA: INSTITUCIONALIZAGAO E

DESAFIOS DE CONSOLIDACAO DO PROGRAMA DE COMPLIANCE PUBLICO NO ESTADO
DE GOIAS (2019-2024)

capacidades organizacionais e geracdo sustentdvel de valor publico.
Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa aplicada, de abordagem qualitativa e
guantitativa (método misto), de natureza predominantemente qualitativa, com recorte
longitudinal (2019-2024), fundamentada em analise documental de relatorios oficiais e
instrumentos normativos da Controladoria-Geral do Estado de Goias, articulada a
triangulacdo conceitual entre a governancga publica a avaliagdo de politicas publicas e a
teoria institucional. A investigagcao incorpora a sistematizacdo analitica da trajetéria do
programa em niveis progressivos de maturidade institucional a luz da abordagem
incremental-adaptativa e da formacdo de “circulos virtuosos” institucionais. Os
resultados evidenciam avangos consistentes nas dimensdes de eficiéncia, eficacia e
efetividade institucional, expressos em evidéncias empiricas de desempenho
mensuravel, no desenvolvimento de capacidades organizacionais e em impactos
institucionais relevantes, como a economia potencial superior a R$ 1,6 bilhao decorrente
da Gestao de Riscos em 2022, conforme relatérios oficiais; a certificacdo no modelo 1A-
CM (Internal Audit Capability Model); e o alcance de 100% de conformidade no indice
Nacional de Transparéncia (Selo Diamante da ATRICON) em 2024. Conclui-se que o
PCP-GO ultrapassa a condicdo de programa de integridade ao consolidar-se
progressivamente como eixo estruturante da governanca estadual, configurando-se
como um arranjo institucional integrador que articula os sistemas de controle interno,
gestao de riscos, transparéncia, ouvidoria e correicdo. Nesse movimento, o compliance
passa a ser compreendido além da dimensé&o de conformidade normativa, afirmando-
se, na pratica, como um mecanismo estruturante de coordenacéao intersistémica, cuja
materializagdo é expressa na integracao entre orgdos, fungdes de controle, gestao de
riscos e processos decisérios no ambito do arranjo institucional da governanca estadual,
contribuindo para o fortalecimento incremental das capacidades estatais e para a
geracdo sustentavel de valor publico no plano subnacional, com potencial de
replicabilidade em outros contextos subnacionais. Reconhece-se, contudo, que a
consolidacdo plena do programa permanece condicionada a manutencdo das
capacidades institucionais desenvolvidas e a superacdo de desafios relacionados a
sustentabilidade politica e ao aprofundamento dos mecanismos avaliativos.

Palavras-chave: Compliance publico; governanga publica; controle interno; maturidade
institucional; gestao de riscos.

ABSTRACT

This study analyzes the Public Compliance Program of the State of Goias (PCP-GO),
established in 2019, from the perspectives of public governance, public policy evaluation,
and institutional theory. It examines the program’s process of substantive
institutionalization, its degree of institutional maturity, and the conditions for its
consolidation as a structuring public policy between 2019 and 2024. The study is
grounded in the assumption that the consolidation of compliance in the public sector
requires not only normative adherence, but also the progressive internalization of
routines, the strengthening of organizational capacities, and the sustainable generation
of public value. Methodologically, this is an applied study adopting a mixed-methods
approach, predominantly qualitative in nature, with a longitudinal design covering the
period from 2019 to 2024. The research is based on documentary analysis of official
reports and normative instruments issued by the Office of the Comptroller General of the
State of Goias, articulated through conceptual triangulation among public governance,
public policy evaluation, and institutional theory. The investigation also includes an
analytical systematization of the program’s trajectory into progressive levels of
institutional maturity, in light of the incremental-adaptive approach and the formation of
institutional “virtuous circles.” The findings reveal consistent advances in the dimensions
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of efficiency, efficacy, and institutional effectiveness, as evidenced by measurable
performance, the development of organizational capacities, and relevant institutional
outcomes. These include potential savings exceeding BRL 1.6 billion resulting from Risk
Management in 2022, certification under the Internal Audit Capability Model (IA-CM),
and the achievement of 100% compliance in the National Transparency Index
(ATRICON Diamond Seal) in 2024. The study concludes that PCP-GO has moved
beyond the status of a mere integrity program and has progressively consolidated itself
as a structuring axis of state governance, configuring an integrative institutional
arrangement that articulates internal control, risk management, transparency,
ombudsman, and disciplinary systems. In this process, compliance is understood
beyond its normative dimension and, in practice, is established as a structuring
mechanism for intersystem coordination. Its materialization is reflected in the integration
among public agencies, control functions, risk management, and decision-making
processes within the institutional arrangement of state governance. In this sense, the
program contributes to incremental state capacity-building and the sustainable
generation of public value at the subnational level, with potential for replication in other
subnational contexts. However, full consolidation remains contingent upon the
preservation of the institutional capacities developed, as well as on overcoming
challenges related to political sustainability and the advancement of evaluative
mechanisms.

Keywords: Public compliance; public governance; internal control; institutional maturity;
risk management.

RESUMEN

Este trabajo analiza el Programa de Compliance Publico del Estado de Goias (PCP-
GO), instituido en 2019, desde la perspectiva de la gobernanza publica, la evaluacién
de politicas puablicas y la teoria institucional, examinando su proceso de
institucionalizacién sustantiva, su grado de madurez institucional y las condiciones para
su consolidaciéon como politica publica estructurante en el periodo comprendido entre
2019 y 2024. Se parte del supuesto de que la consolidacion del compliance en el sector
publico exige no solo conformidad normativa, sino también la internalizacién progresiva
de rutinas, el fortalecimiento de capacidades organizacionales y la generacion
sostenible de valor publico. Metodolégicamente, se trata de una investigacion aplicada,
de enfoque mixto (cualitativo y cuantitativo), de naturaleza predominantemente
cualitativa, con disefio longitudinal (2019-2024), fundamentada en el analisis
documental de informes oficiales e instrumentos normativos de la Contraloria General
del Estado de Goias, articulado mediante una triangulacion conceptual entre
gobernanza publica, evaluacibn de politicas publicas y teoria institucional. La
investigacion incorpora asimismo una sistematizacion analitica de la trayectoria del
programa en niveles progresivos de madurez institucional, a la luz del enfoque
incremental-adaptativo y de la formacion de “circulos virtuosos” institucionales. Los
resultados evidencian avances consistentes en las dimensiones de eficiencia, eficaciay
efectividad institucional, expresados en evidencias empiricas de desempefio medible,
en el desarrollo de capacidades organizacionales y en resultados institucionales
relevantes, como el ahorro potencial superior a R$ 1,6 mil millones derivado de la
Gestion de Riesgos en 2022, segun informes oficiales; la certificacion en el modelo IA-
CM (Internal Audit Capability Model); y el logro del 100% de conformidad en el indice
Nacional de Transparencia (Sello Diamante de ATRICON) en 2024. Se concluye gue el
PCP-GO supera la condicion de programa de integridad al consolidarse
progresivamente como eje estructurante de la gobernanza estatal, configurandose como
un arreglo institucional integrador que articula los sistemas de control interno, gestion
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de riesgos, transparencia, ouvidoria y corregiduria. En este proceso, el compliance pasa
a ser comprendido mas all4 de su dimensién normativa y se afirma, en la practica, como
un mecanismo estructurante de coordinacion intersistémica, cuya materializacion se
expresa en la integracion entre drganos publicos, funciones de control, gestién de
riesgos y procesos de toma de decisiones en el ambito del arreglo institucional de la
gobernanza estatal, contribuyendo al fortalecimiento incremental de las capacidades
estatales y a la generacion sostenible de valor publico en el plano subnacional, con
potencial de replicabilidad en otros contextos subnacionales, aunque su consolidacién
plena dependa de la preservacion de las condiciones institucionales estructuradas en el
periodo analizado y de la superacion de desafios relacionados con la sostenibilidad
politica y el fortalecimiento de los mecanismos de evaluacion.

Palabras clave: Compliance publico; gobernanza publica; control interno; madurez
institucional; gestion de riesgos.

1. Introducéo

A crescente complexidade da Administracdo Publica contemporéanea,
associada ao fortalecimento das exigéncias por transparéncia, integridade e
eficiéncia, tem ampliado a relevancia dos mecanismos de governanga como
instrumentos estratégicos para o aprimoramento da gestdo publica. Nesse
contexto, a governanga publica € consolidada como um referencial analitico e
normativo voltado para a articulacdo entre lideranca, estratégia e controle,
orientando a atuagao estatal ndo apenas na prevencéao de irregularidades, mas
na geracado de valor publico e no atendimento efetivo das demandas sociais.

A governanca publica contemporanea também tem sido compreendida
como um processo que envolve a coordenacdo entre mdultiplos atores
institucionais, superando modelos estritamente hierarquicos e incorporando
dindmicas de interacdo em rede (Rhodes, 1996).

Nesse cenario, 0s programas de integridade, frequentemente
operacionalizados por meio de arranjos de compliance, vém sendo
progressivamente incorporados ao setor publico como instrumentos voltados
para a promoc¢ao da ética organizacional, para o fortalecimento institucional e
para a melhoria da qualidade do gasto publico. Muito além de ser uma
abordagem restrita ao combate da corrupc¢do, o Compliance publico pressupde

a integracdo entre normas, praticas e cultura organizacional, contribuindo para o
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planejamento orientado a resultados, a gestao de riscos e a legitimidade da acéo
estatal (CGU, 2017; ISO, 2021; Secchi, 2019).

No Estado de Goias, a implementacdo do Programa de Compliance
Publico (PCP), instituido pelo Decreto n.° 9.406/2019, insere-se nesse
movimento de fortalecimento da governanca e do controle interno. O programa
consiste em um conjunto de estruturas e procedimentos criados para assegurar
a conformidade dos atos de gestdo com padrdes morais e legais, bem como o
alcance dos resultados das politicas publicas, fomentando a ética, a
transparéncia, a responsabilizacéo e a gestdo de riscos (GOIAS, 2020). Sua
abrangéncia sobre os 6rgdos e entidades da administracdo direta e indireta
confere-lhe um carater transversal e sistémico no ambito da estrutura
administrativa.

Estruturado em quatro eixos: ética, transparéncia, responsabilizacdo e
gestdo de riscos, o PCP-GO integra a arquitetura institucional do sistema
estadual de controle. A promulgacao da Lei n.° 20.986/2021, ao fortalecer a
Controladoria-Geral do Estado como 6rgao central do sistema, contribuiu para
ampliar sua estabilidade institucional e criar condi¢cdes favoraveis para a sua
consolidagdo como politica publica de governanca com potencial estruturante
(GOIAS, 2022).

Ao longo do periodo entre 2019 e 2024, o programa passou por
sucessivos ajustes normativos e metodoldgicos, evidenciando um processo
incremental-adaptativo de amadurecimento institucional. Tais mudancas podem
ser interpretadas como uma expressao de aprendizado organizacional, em
dindmica compativel com a perspectiva institucionalista de North (1990),
segundo a qual as instituicdes estruturam incentivos e condicionam processos
de mudanca de forma gradual e dependente de trajetérias.

Nesse contexto, a nogao de mudancga institucional gradual proposta por
Mahoney e Thelen (2010) contribui para compreender como transformagdes
relevantes podem emergir da recombinacdo progressiva de normas, incentivos
e capacidades administrativas, que passam a operar de forma integrada. Essa

trajetoria sugere, ainda, a formacdo progressiva de mecanismos de reforco
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cumulativo, em dinamica compativel com a nog¢ao de “circulos virtuosos”
institucionais (Mungiu-Pippidi, 2016).

Este estudo analisa a trajetoria do Programa de Compliance Publico do
Estado de Goias no periodo entre 2019 e 2024, com o objetivo de examinar seu
processo de institucionalizacdo e as condi¢cdes de sua consolidacdo como
politica publica de governanca. Parte do pressuposto de que tal consolidacao
nao decorre exclusivamente de sua formalizacdo normativa, mas da
internalizag@o progressiva de rotinas, capacidades técnicas e mecanismos de
monitoramento capazes de sustentar a estabilidade institucional e a geracéo de
valor publico, o que conduz a formulacdo de duas hipéteses centrais: (H1) a
formalizacao normativa constitui condi¢cdo necessaria, porém nao suficiente para
a consolidacdo de programas de compliance no setor publico, que depende da
internalizacdo de rotinas, do fortalecimento de capacidades institucionais e da
incorporacdo da gestdo de riscos aos processos decisoérios; e (H2) a
sustentabilidade e a perenidade desses programas estdo associadas ao seu
enraizamento organizacional, a profissionalizacdo das estruturas de controle e a
reducao da dependéncia de liderancas individuais.

Nesse contexto, a sustentabilidade de politicas publicas complexas
também se relaciona a capacidade estatal, especialmente no que se refere a
profissionalizagdo e estabilidade das burocracias responsaveis por sua
implementacé&o (Evans; Rauch, 1999).

Os dados documentais analisados indicam avangos consistentes na
trajetéria de consolidacdo do programa, expressos por ganhos de eficiéncia
associados a gestao de riscos, fortalecimento da transparéncia e ampliacdo de
mecanismos de coordenacdo administrativa. Nesse processo € possivel
observar uma transigéo progressiva entre os resultados operacionais (outputs),
o fortalecimento de capacidades organizacionais (outcomes) e 0s impactos
institucionais mais amplos (impacts), sugerindo uma trajetéria de
amadurecimento institucional e o fortalecimento cumulativo da capacidade
estatal (OCDE, 2020; Secchi, 2019; Jannuzzi, 2016).

RevisbBes sistematicas da producdo académica indicam que, embora o

tema tenha ganhado maior densidade na ultima década, ainda séo relativamente
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escassos 0s estudos empiricos de carater longitudinal voltados a andlise da
consolidagéo institucional de programas de integridade no &mbito governamental
(Grego; Lago, 2021).

Complementarmente, estudos recentes apontam que a implantacdo de
programas de integridade na Administragdo Publica brasileira tem sido
impulsionada por um processo de normatizagéo progressiva, destacando como
fatores criticos o apoio efetivo da alta gestdo, a estruturacdo de unidades
responsaveis pela integridade e a incorporacédo da gestao de riscos como eixo

estruturante dos controles internos (Lobo; Ferreira, 2022).

2. Fundamentacdao Tedrica

A analise do Programa de Compliance Publico do Estado de Goias articula
trés eixos conceituais complementares: governanca publica e agenda de
integridade, politicas publicas e capacidade estatal, e teoria institucional aplicada
aos processos de institucionalizacdo e maturidade organizacional. Essa
integracao permite compreender o programa ndo apenas como um instrumento
normativo, mas como processo incremental de fortalecimento institucional e de
construcdo de capacidades estatais.

No ambito da governanca publica, a consolidacdo da agenda de
integridade no Brasil insere-se em um movimento mais amplo de fortalecimento
da accountability e da coordenacéao institucional. A partir da Lei n.° 12.846/2013
e do Decreto n.° 9.203/2017, consolidou-se um arcabou¢o orientado a
articulacdo entre lideranca, estratégia e controle. Diretrizes da Controladoria-
Geral da Unido (2017) e referenciais da Organizacdo para a Cooperagcao e
Desenvolvimento Econémico (OCDE, 2017; 2020) reforcam uma abordagem
sistémica da integridade publica, na qual normas, cultura organizacional,
liderangca e mecanismos de monitoramento operam de forma interdependente.

A compreensdo contemporanea de governanca também envolve a

atuacdo em redes e a coordenacdo entre multiplos atores institucionais,

ampliando a nocéo tradicional de controle hierarquico e reforcando a
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interdependéncia entre organizacfes publicas e demais atores sociais (Rhodes,
1996).

Nesse contexto, os sistemas de integridade deixam de ser concebidos
como instrumentos isolados e passam a integrar uma arquitetura mais ampla de
governanca, orientada para a prevencdo, a coordenacdo entre funcbes de
controle e a geracao de resultados. Essa perspectiva favoreceu a difusdo da
agenda de integridade no federalismo brasileiro, impulsionando a criacdo de
arranjos subnacionais, como o Programa de Compliance Publico do Estado de
Goias, entendido como um mecanismo de coordenacdo administrativa e
fortalecimento da capacidade estatal.

Em uma perspectiva comparada, a literatura internacional enfatiza que a
efetividade do setor publico depende da articulagdo entre responsividade,
responsabilidade fiscal e accountability por resultados. A construcéo de arranjos
institucionais capazes de alinhar incentivos e fortalecer controles é um elemento
central para o aprimoramento do desempenho estatal (Shah, 2007).

No campo das politicas publicas, essa compreensdo é reforgcada ao
conceber as politicas como processos dinamicos e interdependentes. Para
Secchi (2019), a qualidade das politicas publicas depende das capacidades
institucionais mobilizadas em sua implementacdo. Howlett, Ramesh e Perl
(2013) destacam que formulacéo, implementacao e avaliacdo constituem ciclos
interdependentes, refor¢cando a ideia de aprendizado organizacional continuo.

Esse debate conecta-se diretamente ao conceito de capacidade estatal.
Lodge e Wegrich (2014) sustentam que a capacidade do Estado envolve
dimensdes administrativas, de coordenacao e de instrumentalizacao de politicas
publicas, exigindo a integracdo entre organizacfes, funcdes e instrumentos.
Nesse sentido, a existéncia formal de instituicbes ndo garante desempenho.
Assim, € necessaria a articulacdo entre estruturas, incentivos e rotinas
organizacionais.

Nessa mesma linha, Evans e Rauch (1999) demonstram que a
capacidade estatal esta diretamente associada a profissionalizagéo, estabilidade
e meritocracia das burocracias publicas, elementos essenciais para a

implementacéo eficaz e sustentavel de politicas publicas complexas.
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A avaliagéo de politicas publicas € uma dimenséo central nesse processo.
Jannuzzi (2016) propfe a analise a partir das categorias de eficiéncia, eficacia e
efetividade, enquanto a distincdo entre outputs, outcomes e impacts (OCDE,
2020) permite examinar empiricamente o grau de maturidade institucional das
politicas. Nessa perspectiva, a avaliacdo ndo se limita ao controle ex post, mas
integra a dinédmica de aprendizagem e adaptacao institucional (Howlett; Ramesh;
Perl, 2013).

Adicionalmente, abordagens classicas de avaliacdo destacam a
necessidade de métodos sistematicos para mensuracao de resultados, efeitos e
impactos, permitindo maior robustez analitica na compreensédo do desempenho
das politicas publicas (Rossi; Lipsey; Freeman, 2004).

A abordagem do valor publico, desenvolvida por Moore (1995),
complementa esse referencial ao associar legitimidade estatal com a geracao de
beneficios socialmente relevantes.

Nessa perspectiva, a qualidade da governanga publica pode ser
compreendida a partir de indicadores de desempenho, transparéncia,
responsividade e efetividade institucional, ampliando os critérios tradicionais de
andlise centrados exclusivamente na conformidade normativa (Bovaird; Loffler,
2003).

No campo da integridade publica, a literatura aponta para a transicao de
modelos predominantemente compliance-based para as abordagens voltadas
aos resultados e impactos (OCDE, 2020). Essa evolugcao implica deslocamento
da conformidade formal para a producdo de mudancas organizacionais e
institucionais substantivas.

Entretanto, a literatura critica adverte que a adocéao formal de estruturas
de compliance pode produzir uma conformidade simbdlica, sem a alteracéo
efetiva dos incentivos organizacionais. Krawiec (2003) denomina esse fendmeno
de “compliance cosmético”, no qual a formalizagdo normativa ndo é traduzida em
mudancas substantivas de comportamento. De forma convergente, Mungiu-
Pippidi (2016) argumenta que a consolidac¢ao institucional depende da formacao
de “circulos virtuosos”, capazes de alterar incentivos e fortalecer mecanismos de

imparcialidade.

p.01-34 [2026




OPEN

S ACCESS COMPLIANCE PUBLICO E GOVERNANGA: INSTITUCIONALIZACAO E

DESAFIOS DE CONSOLIDACAO DO PROGRAMA DE COMPLIANCE PUBLICO NO ESTADO
DE GOIAS (2019-2024)

A compreensdo desses processos demanda o aporte da teoria
institucional. Para fins analiticos, este estudo adota a concepcéo de instituicées
proposta por Douglass North (1990), segundo a qual as instituices
correspondem ao conjunto de regras formais, normas informais e mecanismos
de enforcement que estruturam incentivos, reduzem incertezas e orientam o
comportamento dos atores no ambito das interagdes sociais e organizacionais.
March e Olsen (1989) destacam que as instituicées se consolidam por meio da
internalizagdo de normas e rotinas, enquanto DiMaggio e Powell (1983)
evidenciam processos de isomorfismo que favorecem a difusdo de praticas
organizacionais.

Mahoney e Thelen (2010) contribuem ao demonstrar que mudancas
institucionais ocorrem de forma gradual, por meio de ajustes sucessivos e
reinterpretacdes das regras existentes. Essa perspectiva reforca a compreensao
da institucionalizacdo como um processo incremental, marcado pelo
aprendizado organizacional e a adaptacéo institucional.

Nesse sentido, a maturidade institucional ndo deve ser compreendida
como um estagio estatico, mas como uma trajetéria de fortalecimento
progressivo das capacidades estatais. A consolidacdo de politicas de integridade
depende menos da ampliacdo normativa e mais da internalizacdo de praticas,
da integracdo entre funcdes de controle e da estabilizacdo de mecanismos
permanentes de monitoramento e avaliagédo (Peters, 2010; Weber, 1999).

Sob essa perspectiva, o Programa de Compliance Publico do Estado de
Goiads pode ser analisado como um arranjo institucional voltado para a
coordenacao sistémica da governanca, cuja trajetoria reflete o processo
incremental de institucionalizacdo da integridade publica e de fortalecimento da

capacidade estatal no &mbito subnacional.

3. Andlise do Programa de Compliance Publico do Estado de Goias (2019-
2024)

Esta secdo analisa o Programa de Compliance Publico do Estado de

Goias (PCP-GO) no periodo entre 2019 e 2024, a luz dos referenciais de
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governanca publica, avaliagdo de politicas publicas e teoria institucional. Busca
examinar sua implementacdo, processo de institucionalizagdo e trajetéria de
consolidacéo, identificando evidéncias de eficiéncia, eficacia e efetividade
institucional, bem como os indicios de amadurecimento organizacional e
avaliativo. Parte do pressuposto de que a consolidacdo de politicas de
integridade ultrapassa a formalizagdo normativa, exigindo a construcao
progressiva de capacidades institucionais, rotinas administrativas estaveis e
mecanismos permanentes de monitoramento e avaliacéo.

A andlise articula as categorias de eficiéncia, eficacia e efetividade
(Jannuzzi, 2016; Secchi, 2019) a distingdo entre outputs, outcomes e impacts
(OCDE, 2020), incorporando a perspectiva institucionalista de North (1990), a
abordagem de mudancga gradual (Mahoney; Thelen, 2010) e a nogao de “circulos
virtuosos” (Mungiu-Pippidi, 2016).

Do ponto de vista metodoldgico, consiste numa pesquisa aplicada, de
abordagem qualitativa e quantitativa (método misto), com predominancia
gualitativa, e recorte longitudinal no periodo entre 2019 e 2024, fundamentada
em analise documental de dados secundarios provenientes de documentos
oficiais da Controladoria-Geral do Estado de Goias (CGE-GO), cuja base
empirica compreende os Relatorios de Gestdo (2019-2022), os Relatérios de
Gestdo Estratégica (2020-2024) e os principais marcos normativos do
programa, como o Decreto n.° 9.406/2019, a Lei n.° 20.986/2021 e as portarias
anuais do PCP-GO.

A estratégia analitica consistiu em um exame interpretativo orientado por
categorias analiticas, articulando os referenciais de governanca publica,
avaliacdo de politicas publicas e teoria institucional orientadas ao exame do
desempenho institucional do programa e de sua trajetéria de maturidade. A
sistematizacdo dos achados possui um carater analitico-interpretativo e
exploratdrio, e € utilizada como uma ferramenta de compreensao do processo
de institucionalizac&o ao longo do periodo analisado.

Como limitagdo metodoldgica, houve a utilizagcdo exclusiva de dados
institucionais oficiais, que podem refletir perspectivas formais de desempenho.
Para mitigar esse aspecto, foi adotada a triangulacdo conceitual entre os
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referenciais tedricos mobilizados, buscando reforcar a consisténcia analitica e

interpretativa dos resultados.

3.1 Contextualizacéo Institucional do Programa de Compliance Publico em Goias

A criacdo do PCP-GO esta inserida no movimento de fortalecimento da
governanca, da integridade e do controle interno no setor publico brasileiro,
impulsionado por marcos normativos e diretrizes internacionais voltadas a
transparéncia, responsabilizacéo e gestao de riscos.

No ambito estadual, o Decreto n.° 9.406/2019 instituiu 0 programa como
politica transversal, aplicavel a todos os 6rgdos do Poder Executivo, sob a
coordenacdo da Controladoria-Geral do Estado, configurando um arranjo
institucional de natureza sistémica (GOIAS, 2020).

A Lei n.° 20.986/2021 fortaleceu esse desenho ao contribuir para ampliar
sua estabilidade institucional e sistematizar os subsistemas de controle interno,
gestdo de riscos, transparéncia, ouvidoria e correicdo, reduzindo
vulnerabilidades conjunturais (GOIAS, 2022).

Nesse contexto, o PCP-GO evolui de instrumento de conformidade
normativa para mecanismo de integracao entre funcdes de controle, gestédo e
planejamento, favorecendo a coordenag&o administrativa e o fortalecimento da

governanca estadual.

3.2 Trajetoria Institucional e Mecanismos de Inducédo (2019-2024)

A trajetoria do Programa de Compliance Publico do Estado de Goias pode
ser compreendida a partir de dois movimentos complementares: uma inflexao
institucional inicial, associada a sua criacdo em 2019, e um processo
subsequente de institucionaliza¢do incremental. A inflex&o inicial aproxima-se da
l6gica do equilibrio pontuado (Baumgartner; Jones, 1993), enquanto o
desenvolvimento posterior evidencia ajustes cumulativos compativeis com a

perspectiva de mudanca institucional gradual (North, 1990; Mahoney; Thelen,
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2010), operacionalizados por sucessivas recalibracbes normativas (GOIAS,
2020; 2021; 2022; 2023; 2024; 2025).

Nesse processo, 0 compliance evolui de uma atuacao
predominantemente orientada para a conformidade normativa para um
mecanismo de coordenac&do administrativa e de governanca, materializado na

integracdo entre orgdos, funcdes de controle e processos decisorios.

3.2.1 Inducéo reputacional e engajamento inicial (2019-2020)

O periodo inaugural foi marcado por uma estratégia de inducdo
reputacional, com destaque para o Ranking do Programa de Compliance Publico
(Portaria CGE n.° 93/2019), que transformou o desempenho em critério
comparavel entre 6rgaos, estimulando a adeséao e a estruturacao inicial dos eixos
do programa.

Em 2020, a Portaria CGE n.° 44 promoveu recalibracdo ao ampliar a
capilaridade das acbGes e reduzir a concentracdo em nucleos técnicos,
evidenciando processo de aprendizagem institucional e mitigando riscos de

cumprimento meramente formal (GOIAS, 2020; 2021).

3.2.2 Blindagem normativa e estabilizacdo estrutural (2021)

Em 2021, a Lei n.° 20.986 fortaleceu a CGE como 6rgéo central do
sistema e organizou os subsistemas de controle, contribuindo para a estabilidade
institucional do programa. Paralelamente, a Portaria CGE n.° 44/2021 introduziu
exigéncias de qualificacdo técnica, como a certificacdo em compliance (180h),
sinalizando transicdo para padrdo mais técnico-profissional (GOIAS, 2022).

Sob a perspectiva institucionalista, esse movimento indica a estabilizacao
estrutural e a reducéo da dependéncia de liderangas conjunturais (March; Olsen,
1989; Peters, 2010).
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3.2.3 Profissionalizacédo técnica e integracdo estratégica (2022-2023)

A partir de 2022, o programa avanca para estagio de maior maturidade
técnica. A Portaria CGE n.° 22/2022 incorpora de forma estruturada a gestao de
riscos aos instrumentos de monitoramento, promovendo integracao entre riscos,
planejamento e desempenho institucional (GOIAS, 2023; 2024).

A certificacdo no nivel 2 do IA-CM (Internal Audit Capability Model) reforca
esse avango, evidenciando alinhamento a referenciais internacionais de
governanca. Em 2023, a Portaria CGE n.° 69 aprofunda essa integracéo ao exigir
planejamento estratégico monitorado, consolidando a inser¢cédo do compliance no
nucleo decisorio da alta gestao.

Nesse contexto, é possivel observar a consolidacdo da integracdo entre
auditoria, gestao de riscos e planejamento, com o compliance assumindo papel

estruturante na coordenacédo da governanca estadual.

3.2.4 Reconhecimento por maturidade e consolidagao estratégica (2024)

Em 2024, a Portaria CGE n.° 66 substituiu o ranking competitivo por
sistema de reconhecimento por patamares de maturidade (Selos Diamante,
Ouro, Prata e Bronze), sinalizando uma mudanca qualitativa na légica de
inducéo, com o deslocamento do foco da competicdo interorganizacional para a
exceléncia interna e a maturidade institucional.

Essa alteracao indica um estagio mais avancado de estabilizacédo, no qual
0 engajamento passa a depender menos de comparacao externa e mais da
consolidagcdo de padrdes organizacionais sustentaveis, evidenciando a
configuragcédo de uma arquitetura integrada de governanca.

O ingresso na Open Government Partnership (OGP Local) e a obtencédo
do Selo Diamante da ATRICON ampliam a legitimacdo externa do programa,
reforcando sua estabilizacdo como politica publica estruturante e a integracao

transversal das funcées de controle (GOIAS, 2025).
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3.2.5 Sintese da trajetdria institucional

O Quadro 1 sintetiza a trajetoria institucional do Programa de Compliance
Publico do Estado de Goias, evidenciando os mecanismos predominantes de
indugéo, as caracteristicas institucionais observadas em cada periodo e o nivel
predominante de resultados institucionais alcangcados ao longo do processo de

implementacéo e de consolidacédo do programa.

Quadro 1 — Trajetoria institucional do PCP-GO e mecanismos de indugdo a consolidacéo
(2019-2024)

Mecanismo . L Nivel predominante de
Caracteristica institucional

Periodo |predominante de . resultados
' ~ dominante Lo .
inducao institucionais
2019- |lIncentivos reputacionais||Estruturacdo inicial dos eixos oA
; S ; Predominancia de outputs
2020 (ranking) e ativacao formal do sistema

S . Estabilizacdo institucional e
Estabilizagdo normativa e

2021 PSRN fortalecimento organizacional||Transi¢cdo para outcomes
qualificagcéo técnica da CGE

2022— |lIntegrac@o entre riscos,||Consolidagdo  técnica  e||Predominéancia de

2023 estratégia e auditoria integracao sistémica outcomes
Reconhecimento or Arquitetura - integrada  de Avango ara impacts

2024 P governanca e legitimacao & P P

patamares de maturidade institucionais

externa

Fonte: Elaboragéo propria com base na analise dos Relatérios de Gestéo e dos Relatérios de
Gestao Estratégica da CGE-GO (2019-2024).

3.2.6 Sintese interpretativa

A analise indica que as portarias funcionaram como instrumentos de
engenharia institucional, calibrando incentivos, redefinindo critérios avaliativos e
orientando progressivamente o comportamento organizacional. A dinamica
observada parte de uma mobilizacdo reputacional inicial, evolui para a
estabilizacdo normativa e a profissionalizacdo técnica, e culmina em
reconhecimento por maturidade institucional, evidenciando processo
incremental de inducdo e de coordenacéo.

Essa trajetoria revela um processo cumulativo de institucionalizac&o, no
gual normas, rotinas e capacidades técnicas passam a operar como estruturas

mais estaveis de coordenacdo administrativa. E possivel observar,
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simultaneamente, a transicdo dos resultados institucionais, inicialmente
concentrados em outputs, para outcomes associados a integracdo entre a
gestdo de riscos, a auditoria e o planejamento, alcancando indicios de impacts
institucionais relacionados a legitimacao externa.

Mais do que ampliar instrumentos formais de controle, o PCP-GO
contribui para reorganizar padrdes de atuacao da Controladoria-Geral do Estado,
integrando auditoria, correigao, transparéncia, ouvidoria e gestao de riscos sob
uma légica comum de desempenho e maturidade institucional.

Nesse processo, a funcdo de controle interno passa de um modelo
predominantemente repressivo, punitivo e reativo para uma atuacao
progressivamente orientada para a gestéo proativa, inducdo de boas préticas e
geracdo de valor publico, fortalecendo a coordenacéo intraorganizacional e a
transversalidade da governanca.

Em termos analiticos, o PCP-GO configura-se progressivamente como
um arranjo institucional de coordenacdo da governanca publica estadual,
evidenciando o processo de institucionalizacao sustentado pela articulacao entre
a normatizacdo, a profissionalizacdo técnica e a integracdo das funcdes de

controle.

3.3 Resultados por Dimensdes de Desempenho e Maturidade Institucional
(2019-2024)

A trajetéria institucional descrita esta refletida no desempenho do
programa ao longo do periodo analisado, permitindo examinar como o0s
mecanismos de inducéo, estabilizacdo normativa e integracao institucional sdo
expressos nas dimensdes de eficiéncia, eficacia e efetividade. A leitura
articulada dessas dimensdes evidencia ndo apenas a evolucao de indicadores,
mas mudancas qualitativas no padrao de coordenacéo institucional e no nivel de
maturidade organizacional do PCP-GO entre 2019 e 2024.
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3.4 Integracdo dos Eixos Estruturantes como Arquitetura Sistémica de

Governancga

O PCP-GO organiza-se em quatro eixos: ética, transparéncia,
responsabilizacdo e gestdo de riscos, que sao concebidos como pilares
integrados do sistema estadual de integridade, em consonéancia com diretrizes
nacionais e internacionais (CGU, 2017; ISO, 2021a, 2021b; OCDE, 2020).

Ao longo do periodo analisado, ha a integracéo progressiva entre esses
eixos, configurando um arranjo voltado ndo apenas para a conformidade
normativa, mas para a coordenacao sistémica das funcdes de controle.

No eixo da ética, destacam-se capacitacdes e acdes de sensibilizacédo
gue contribuem para a internalizacéo de valores institucionais. Na transparéncia,
h&d a consolidacdo de mecanismos de divulgacdo ativa e integracdo com
sistemas de ouvidoria, ampliando accountability e legitimidade (OCDE, 2020).
Na responsabilizag&o, foram observados avancos na padronizacdo processual
e fortalecimento da correicdo, promovendo maior previsibilidade e seguranca
juridica (Peters, 2010).

A gestdo de riscos assume um papel estruturante, promovendo a
integracédo entre o planejamento, o controle interno e a tomada de decisao.
Nesse processo, ha a dinamica “de baixo para cima”, na qual a gestao de riscos
induz a estruturacdo do planejamento estratégico, aproximando o programa de
referenciais internacionais (COSO, 2017; ISO, 2021a).

Assim, os eixos deixam de operar de forma isolada e passam a constituir
uma arquitetura integrada de governanca, sustentando a maturidade institucional
do programa e ampliando sua capacidade de coordenacao intraorganizacional e

entre Orgaos.
3.5 Dimensdes de Desempenho: Eficiéncia, Eficicia e Efetividade
A consolidacdo do PCP-GO apoia-se em mecanismos de monitoramento

e avaliagdo, entendidos como processos sisteméticos de analise do
desempenho de politicas publicas (Rossi; Lipsey; Freeman, 2004), estruturados
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nas dimensdes de eficiéncia, eficacia e efetividade (Jannuzzi, 2016; Secchi,
2019), articuladas a distincédo entre outputs, outcomes e impacts (OCDE, 2020).

No plano da eficiéncia, destacam-se economias potenciais apuradas em
inspecdes e, sobretudo, os resultados da gestdo de riscos, com uma economia
superior a R$ 1,6 bilhdo em 2022 (GOIAS, 2024), além de estimativas adicionais
em 2024. Esses dados evidenciam a racionalizacdo do uso de recursos e o
fortalecimento da atuag&o preventiva do controle.

Em termos de eficacia, se observa a evolugdo do indice de Compliance,
gue passa de 61,83% (2019) para 87,68% (2024), indicando a ampliacdo da
cobertura institucional, a padronizacdo de praticas e o fortalecimento do
monitoramento interno (GOIAS, 2020; 2023; 2025).

Sobre a efetividade, foram identificados indicios de fortalecimento
institucional e a difusdo da cultura de integridade, evidenciados por iniciativas
educacionais, ingresso na OGP Local (Open Government Partnership), alcance
de 100% no indice Nacional de Transparéncia e atuagdo sancionatéria com
ressarcimentos relevantes.

Esses elementos indicam avancos na geracdo de valor publico na medida
em que contribuem para o fortalecimento da capacidade estatal, ampliacao da
confianca institucional e melhoria da qualidade da acdo publica, embora a
mensuracdo de impactos permaneca como um desafio metodoldgico, dado o
caréter indireto, cumulativo e difuso das atividades de controle interno.

Adicionalmente, a ampliagdo da gestao de riscos e a adog¢éo do IA-CM
(Internal Audit Capability Model) reforcam o avanco da maturidade institucional,
aproximando o sistema de padrdes internacionais.

Sob a perspectiva da governanca orientada aos resultados, o PCP-GO
apresenta caracteristicas de estagio intermediario-avancado de consolidagdo
institucional, com ganhos em racionalidade fiscal, integracdo estratégica e
fortalecimento organizacional. Ainda assim, € possivel observar a predominancia
de indicadores de execucdo e resultados organizacionais. A ampliacdo de
métricas é orientada para outcomes e impacts, etapa futura do amadurecimento

avaliativo e desafio inerente ao campo do controle interno.
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Além disso, a consolidagéo desses resultados contribui para a legitimacéo

institucional do programa e para a sustentagcdo de sua continuidade, ao

demonstrar sua capacidade de gerar valor publico e responder as demandas por

integridade e boa governanca.

3.6 Modelo Analitico de Maturidade Institucional & Luz dos Circulos Virtuosos

A trajetéria do PCP-GO pode ser interpretada a partir de dois movimentos

complementares: uma inflexao institucional inicial, associada com a criagao do

programa em 2019, e um processo subsequente de consolida¢édo gradual, a luz

da nocao de “circulos virtuosos” (Mungiu-Pippidi, 2016), segundo a qual a

consolidacéo institucional decorre da formacdo cumulativa de mecanismos

capazes de alterar incentivos e estabilizar padrbes organizacionais.

Essa trajetéria pode ser sistematizada em quatro niveis progressivos de

maturidade institucional, refletindo a formacdo gradual de mecanismos de

fortalecimento da integridade publica e da coordenacéo administrativa. O Quadro

2 apresenta essa sistematizagao.

Quadro 2 — Modelo analitico de maturidade institucional do PCP-GO a luz da formacéo de
circulos virtuosos (2019-2024)

. Caracteristicas Logica de||Dimenséao Dindmica Institucional
Nivel de . o . ~ i ~ P
. Periodo |/Institucionais Inducéo el|Analitica (Formacdo de Circulos
Maturidade : ~ : .
Predominantes Coordenacdao ||Predominante |Virtuosos)
Estruturagédo dos
quatro eixos (ética, Ativacéo inicial de
Nivel 1 - transparéncia, Ranking incentivos  externos &
Inducéo e||2019—- responsabilizacdo e|competitivo e||Predominancia |conformidade, com
Mobilizagdo {2020 gestdo de riscos);/incentivos de outputs estimulo reputacional e
Inicial criacdo de comités;||reputacionais adeséo organizacional
ativagdo formal do ampla
programa
Lei n.° 20.986/2021; ~
. o Reducéo de
Nivel 2 - consolidacao da Estabilizacéo vulnerabilidades politico-
Blindagem CGE como 6rgéo 286 Transicao de - . P
. ) normativa e administrativas e
Normativa  e|2021 permanente; rofissionaliza outputs Paralortalecimento das bases
Estabilizacéo incorporacgao dal|ProfssiC outcomes T
LI ¢ao inicial institucionais
Estrutural certificacao em ermanentes
compliance 180h P
Nivel 3 - Adocdo do IA-CM; . Predominéncia |[Integracdo entre risco,
Profissionaliz 2022- centralidade da Matqudade de outcomes com||estratégia e  controle,
~ . . 112023 ~ . ‘|[técnica e\l . T .
acdo Técnica gestdo de riscos; indicios iniciais dej|consolidando
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e Integracéo integracao comyfjintegracdo impacts mecanismos cumulativos

Estratégica planejamento sistémica institucionais de fortalecimento
estratégico e metas institucional da
institucionais coordenacao

administrativa

Substituicdo do
. ranking por selos de Consolida¢@o de padrdes
Nivel 4 - . ) O .
. maturidade; . institucionalizados e
Reconhecime ' Reconhecimen|/Avango para a ; .
reconhecimento . ~ fortalecimento de circulos
nto por externo (OGP Local; o porj dimensao de virtuosos nos uais
maturidade e|2024 . ‘|lexceléncia  e|impacts . 9
L Selo Diamante " Lo . normas, incentivos e
condicbes ATRICON): estabilidade |linstitucionais capacidades operam de
estruturais de o institucional estruturais b . b
. = fortalecimento da forma integrada e
consolidagéo . : .
arquitetura integrada cumulativa

de governanca

Fonte: Elaboracao prépria com base na andlise dos Relatdrios de Gestéo, Relatérios de
Gestao Estratégica da CGE-GO (2019-2024) e na abordagem de circulos virtuosos de Mungiu-
Pippidi (2016).

A leitura integrada do modelo evidencia dinamica composta por uma
inflexdo inicial, que inaugura as condicbes de mobilizacdo e inducdo, e um
processo subsequente de fortalecimento institucional ao longo dos ciclos
analisados, marcado pela transicdo de incentivos reputacionais para padroes
mais estruturados de estabilizacdo normativa, profissionalizacdo técnica e
integragdo estratégica.

No recorte temporal (2019-2024), o nivel mais elevado de maturidade
reflete a consolidacdo de condi¢cdes estruturais favoraveis, e ndo uma
consolidagdo plena e irreversivel. Ainda assim, a trajetéria observada é
compativel com a légica dos “circulos virtuosos”, conforme cada avango
institucional amplia as bases para o estagio subsequente.

Assim, a maturidade do programa resulta da interacdo entre normas,
capacidades administrativas, mecanismos avaliativos e o0 reconhecimento
institucional, configurando um processo progressivo de fortalecimento da
capacidade estatal de integridade. Nesta pesquisa, a efetividade é tratada em
sentido institucional, como o fortalecimento de capacidades e padrdes de
governanca, e ndo como mensuracao direta de impactos sociais finais.

A sintese das dimensfes de desempenho e dos respectivos niveis de

maturidade pode ser observada no Quadro 3.
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Quadro 3 — Sintese das dimensdes de desempenho e nivel de maturidade do PCP-GO (2019-

2024)
|Dimenséo ||Evidéncias Empiricas ||N|'vel de Maturidade|
Eficiéncia Economla poteq0|al~apgrada em inspec¢bes, gestdo de Intermediario
riscos e racionalizacéo fiscal
Eficacia Evolucdo do Indice de Compliance e ampliacdo da||lntermediario-

cobertura institucional avancado

IA-CM (maturidade técnica), reconhecimento externo|[Em consolidacéo
Efetividade ||[(OGP Local; ATRICON) e integracdo sistémica daj[(com evidéncias de
governanca avanco estrutural)

Fonte: Elaboracao prépria com base nos Relatérios de Gestao e Relatérios de Gestédo
Estratégica da CGE-GO (2019-2024).

A consolidacao das dimensdes de desempenho apresentadas no Quadro
3 permite aprofundar a analise quantitativa recente do programa. Nesse sentido,
o Quadro 4 detalha os principais indicadores estratégicos do periodo de 2022 a
2024, evidenciando tendéncias de maturidade institucional.

Quadro 4 — Tendéncia de maturidade institucional (2022—2024)

IDimensé&o 2022 2023 2024 |Tendéncia |
Crescimento

indice de expressivo com um

Compliance 73,39 7348 87,68 avanco significativo de

maturidade em 2024

Nivel 2 +

Certificacéo Nivel 2 Consolidacéo técnica

IA-CM Nivel 2 consolidado avanco EM) rogressiva
Nivel 3 (75,9%)| P9
Economia
potencial Migracdo de||Evolucéo o
~ . . L2 Centralizagéo como

Gestéo de Riscos |[superior a R$ 1,6/|6rgdos  para|formal para . o estruturante

bilhdo (45|Iniveis 3 e 4 Nivel 3

pastas)
Metas Alta erformance
Estratégicas >(|84% 76% Superior a 80% P

sustentada

75%
Capacitacéao Expanséo 6.991 8.938 Internalizacdo cultural
(PCP) relevante capacitagbes |[capacitacdes ||crescente

Integragdo entre

L o S = Integracao .
o6rgaos, funcgdes||Consolidacéo Expanséo com PPA Transversalizagédo
de controle eliinterna municipal 2024-2027 ampliada

planejamento

Fonte: Elaboragédo propria com base nos Relatérios de Gestéo e Relatorios de Gestao
Estratégica da CGE-GO (2019-2024).
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Nota técnica: O indice de Compliance avalia o conjunto de atividades
referentes aos quatro eixos do Programa de Compliance Publico (ética,
transparéncia, responsabilizacdo e gestao de riscos), considerando, entre outros
critérios, capacitacao de servidores, grau de internalizacéo da ética, estruturacédo
das unidades de correicdo, atendimento as acdes corretivas da CGE e evolucéo
da maturidade em gest&o de riscos (GOIAS, 2021).

O conjunto de indicadores evidencia a estabilidade e o amadurecimento
entre 2022 e 2023 e, sobretudo, uma inflexao relevante em 2024, marcada pela
combinacéao entre o reconhecimento por selos, o avanco no IA-CM (Internal Audit
Capability Model) e maior integracdo com instrumentos de planejamento (PPA
2024-2027). Esse movimento reforca a interpretacdo de fortalecimento das

condic¢des estruturais de consolidagao institucional.

3.7 Evidéncias de Institucionalizacdo e Consolidacéo Progressiva

A analise longitudinal do PCP-GO evidencia avangos consistentes na
consolidagéo institucional, materializados em evidéncias como: estabilizagdo
normativa (Lei n°® 20.986/2021), incorporacdo da gestdo de riscos as rotinas
administrativas, consolidacdo de ciclos de monitoramento e avaliacao,
integracdo entre planejamento estratégico e gestao de riscos e reconhecimento
institucional externo, bem como indicios de internalizacdo gradual de valores de
integridade e transformacédo dos padrdes organizacionais.

Esses elementos indicam a transicdo da implementacao inicial para um
estagio de maior enraizamento organizacional, evidenciando superacéo
progressiva da fase de inducéo formal e avangco em direcao a institucionalizacdo
substantiva. Ainda assim, o periodo analisado ndo permite afirmar uma
consolidacéo plena, mas a formacéo de condi¢cBes estruturais favoraveis para a
sua continuidade.

Entretanto, a literatura aponta riscos de burocratizagdo e cumprimento
meramente formal em programas baseados em monitoramento, indicando que

sua sustentabilidade depende de uma aprendizagem institucional continua, da
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atualizacao dos instrumentos avaliativos e da manutencéo de incentivos para a

internalizagcdo efetiva das préaticas de governanca.

3.8 Articulacao entre os Resultados Empiricos e as Hipoteses

Os resultados empiricos sdo consistentes com as hipoteses formuladas
na pesquisa.

A Hipotese 1 (H1): segundo a qual a formalizacdo normativa constitui
condicdo necessaria, porem ndo suficiente, encontra respaldo na evidéncia de
gue os avangos mais relevantes do programa estdo associados com a
consolidacdo de capacidades institucionais, a internalizacdo de rotinas e a
integracéo da gestéo de riscos aos processos decisorios.

A Hip6tese 2 (H2) também ¢é corroborada, indicando que a
sustentabilidade e a perenidade do programa estdo relacionadas ao seu
enraizamento organizacional, a profissionalizacdo das estruturas de controle e &
reducdo da dependéncia de liderancas individuais. Nesse sentido, a adocéo do
IA-CM (Internal Audit Capability Model), a auditoria baseada em riscos e a
integracdo com o planejamento estratégico reforcam mecanismos de
estabilizacao institucional.

Os resultados também revelam que o PCP-GO passou a desempenhar
um papel estruturante na coordenacéo das funcdes de controle, promovendo a
articulacéao entre a auditoria, a correicéo, a transparéncia, a ouvidoria e a gestéao
de riscos, 0 que demonstra que sua evolucdo ultrapassa uma funcéo
estritamente normativa, e se aproxima de um arranjo institucional de governanca
integrada.

Embora a consolidacao plena permaneca em curso, a trajetoria observada
evidencia o fortalecimento institucional progressivo e a geracéo de valor publico,
permitindo afirmar que o objetivo da pesquisa foi alcancado ao demonstrar que
a consolidacdo do PCP-GO decorre do aprofundamento das capacidades
institucionais e de sua integracdo sistémica, configurando-o como politica

publica de governangca com potencial estruturante e como mecanismo de
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coordenacao intersistémica, o que reforca a coeréncia entre o referencial teérico

adotado e os achados empiricos da pesquisa.

3.9 Sintese Analitica Final

A sintese dos achados permite caracterizar o desempenho do Programa
de Compliance Publico do Estado de Goias (PCP-GO) como uma trajetéria
consistente de amadurecimento institucional entre 2019 e 2024, marcada por
avancos nas dimensdes de eficiéncia, eficacia e efetividade.

No plano da eficiéncia sdo observadas evidéncias de racionalizacdo do
uso de recursos publicos e o fortalecimento da capacidade preventiva do Estado.
No plano da eficacia, ha destaque para a evolugéo do indice de Compliance com
a ampliacdo da cobertura institucional e a consolidac&o de ciclos sistematicos de
monitoramento. Na efetividade, compreendida nesta pesquisa em sentido
institucional, ha sinais de fortalecimento estrutural do controle interno, difusdo da
gestao de riscos e ampliacéo da transparéncia.

Em conjunto, esses resultados indicam que o PCP-GO passou a
influenciar de forma mais ampla os padrdes de atuacdo da Controladoria-Geral
do Estado, promovendo maior articulacdo entre auditoria, correicao,
transparéncia, ouvidoria e gestdo de riscos sob uma logica comum de
desempenho e maturidade institucional.

Nesse sentido, o programa nao apenas produziu indicadores positivos,
mas contribuiu para o aprimoramento da coordenacédo administrativa no ambito
do Poder Executivo estadual. Sua consolidacdo decorre da articulacéo
progressiva entre marcos legais, capacidades administrativas, mecanismos de
monitoramento e integracéo entre funcdes de controle, planejamento e gestao,
0 que configura como politica publica de governanca.

Em sintese, o PCP-GO é considerado, cada vez mais, como um arranjo
institucional de governanca publica, evoluindo de uma atuacao
predominantemente efetuada para a conformidade normativa para um
mecanismo de coordenacdo administrativa e de governanca, materializado na

integracéo entre 6rgaos, funcbes de controle e processos decisorios.
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Sua relevancia ultrapassa a dimensé&o da conformidade e se projeta na
construcéo de capacidades estatais e na geracdo de valor publico sustentavel.
Sua consolidacdo deve ser compreendida menos como resultado imediato da
positivacdo formal e mais como uma trajetdria institucional que combina um
marco inicial de inflexdo com um processo subsequente de institucionalizacao
incremental, sustentado pela articulagdo entre normatizagao, profissionalizacao
técnica, aprendizagem organizacional e coordenacdo administrativa,
reafirmando o compliance publico como instrumento n&o apenas de
conformidade, mas de transformacéo institucional e de fortalecimento da

governanca publica.

4. Desafios e Potencialidades para a Consolidacdo do PCP-GO

A consolidacéo de politicas publicas inovadoras e de caréater transversal
constitui desafio relevante para a administracdo publica contemporanea,
especialmente em contextos institucionais complexos e dinamicos (Howlett;
Ramesh; Perl, 2013). Conforme evidenciado na analise empirica, o Programa de
Compliance Publico do Estado de Goias (PCP-GO) apresenta trajetéria
consistente de amadurecimento institucional. Contudo, sua consolidagdo como
politica de Estado exige o enfrentamento de desafios estruturais que
transcendem os resultados alcancados e demandam continua adaptacéo
institucional.

Esse processo configura dinamica cumulativa e incremental, dependente
da articulacdo entre base normativa, capacidades organizacionais e
mecanismos estaveis de coordenacdo administrativa e de governanca,
envolvendo estabilidade institucional, aprendizagem organizacional e
capacidade adaptativa (North, 1990; Mahoney; Thelen, 2010).

4.1 Desafios Estruturais a Consolidacao

No campo do compliance publico, destaca-se o risco de hipertrofia

procedimental, no qual o cumprimento formal de instrumentos pode se sobrepor
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a finalidade substantiva da politica. Esse fenbmeno aproxima-se da nocdo de
conformidade simbdlica ou “compliance cosmético”, no qual a formalizagéo
normativa ndo se traduz em mudancas substantivas de comportamento
(Krawiec, 2003; Mungiu-Pippidi, 2016), comprometendo a capacidade do
programa de produzir valor institucional efetivo.

Outro desafio relevante refere-se a sustentabilidade politica e a
dependéncia de liderancas. Politicas excessivamente personalizadas tendem a
apresentar menor resiliéncia frente a mudancas politico-administrativas (March;
Olsen, 1989), exigindo profissionalizacdo continua, padronizacdo de rotinas e
fortalecimento de estruturas permanentes capazes de assegurar continuidade
institucional. Nesse sentido, a literatura sobre implementacdo de politicas
publicas destaca a importancia da estabilidade institucional e da capacidade
estatal como fatores criticos para a sustentabilidade de politicas complexas
(Howlett; Ramesh; Perl, 2013; Evans; Rauch, 1999).

A resisténcia cultural e a inércia burocratica também configuram
obstaculos relevantes, uma vez que a internalizacdo de valores de integridade
depende de processos graduais de mudanca organizacional, capacitacéo
continua e demonstracao de resultados concretos.

Adicionalmente, persistem limitacbes na mensuracao de transformacdes
organizacionais e culturais. Embora indicadores de execuc¢éo sejam relevantes,
a maturidade institucional demanda instrumentos capazes de captar
aprendizagem organizacional, integracdo da gestao de riscos e internalizagao de
valores de integridade (OCDE, 2020). Ademais, a literatura de avaliacdo de
politicas publicas aponta que a mensuragéo de efeitos indiretos, cumulativos e
de natureza institucional constitui desafio metodolégico recorrente (Rossi;
Lipsey; Freeman, 2004).

Por fim, aspectos relacionados a limitacdo de recursos e a complexidade
da administracéo publica imp&em desafios adicionais a implementac¢éo uniforme
e sustentavel do programa, especialmente em contextos organizacionais

heterogéneos (Secchi, 2012).
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4.2 Potencialidades Estruturais e Vetores de Sustentabilidade

Apesar dos desafios, a experiéncia goiana revela vetores institucionais
favoraveis a consolidacéo do programa. A estabilidade normativa conferida pela
Lei n°® 20.986/2021 constitui elemento central de sustentacéo, contribuindo para
reduzir vulnerabilidades associadas a mudancgas conjunturais.

A integracdo entre governanca, controle interno e gestdo de riscos,
associada a adocédo de modelos de maturidade como o IA-CM (Internal Audit
Capability Model), fortalece as capacidades institucionais e amplia a consisténcia
do sistema de controle, alinhando-se a abordagens contemporaneas de
governanca publica orientadas a coordenacao e a integracao sistémica (Rhodes,
1996; Bovaird; Loffler, 2003).

O reconhecimento externo, evidenciado por certificacdes e indicadores de
desempenho, contribui para a legitimacao institucional do programa e reforca
sua credibilidade junto aos diferentes atores envolvidos.

Outro vetor relevante é a capacidade de geracdo de valor publico
mensuravel, evidenciada por resultados associados a mitigacdo de riscos e a
racionalizacdo do uso de recursos, fortalecendo a percepcédo do compliance
como investimento e ndo apenas como exigéncia normativa, em consonancia
com a perspectiva de criacdo de valor publico (Moore, 1995).

A trajetoria incremental das portarias regulamentadoras evidencia, ainda,
capacidade adaptativa e aprendizado organizacional, indicando deslocamento
progressivo de uma logica indutiva inicial para padrdes mais consistentes de
maturidade institucional.

Por fim, destaca-se o potencial de replicabilidade da experiéncia goiana,
gue se apresenta como referéncia para a implementacdo de programas de
integridade em outros contextos subnacionais, contribuindo para o

fortalecimento da governanca publica em diferentes contextos subnacionais.
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5. Consideracfes Finais

O presente estudo teve como objetivo analisar o Programa de Compliance
Publico do Estado de Goias (PCP-GO), sob as perspectivas da governanca
publica, da avaliacdo de politicas publicas e da teoria institucional, examinando,
com base em evidéncias documentais, seu processo de institucionalizacéo
substantiva, o grau de maturidade institucional e a construcao progressiva das
condicbes necessarias para a sua consolidacdo como politica publica
estruturante e sustentavel no periodo entre 2019 e 2024.

Os resultados evidenciam uma institucionalizacéo substantiva e o avanco
na maturidade institucional, demonstrando que a consolidacdo do programa
depende ndo apenas da formalizacdo normativa, mas da internalizacéo
progressiva de capacidades organizacionais, de rotinas administrativas e
mecanismos permanentes de monitoramento, bem como da reducdo da
dependéncia de liderangas conjunturais.

A trajetdria do PCP-GO revela um processo incremental e adaptativo de
institucionalizagdo, marcado pela profissionalizacdo técnica, pela integracao
entre funcdes de controle e pela incorporacéo da gestéo de riscos aos processos
decisorios, aproximando-se da formagao de “circulos virtuosos” institucionais. No
plano empirico, € possivel observar os indicios de ampliacdo da capacidade
preventiva do Estado, a racionalizacdo de recursos publicos e o fortalecimento
da governanga, ainda que persistam limitagdes na mensuracao de outcomes e
impacts institucionais.

Nesse contexto, o avanco da maturidade avaliativa € um elemento central
para a consolidagao do programa, especialmente por meio do desenvolvimento
de instrumentos capazes de captar efeitos institucionais e culturais. Contudo, &
preciso reconhecer que tais mensuracfes apresentam desafios metodoldgicos,
dada a natureza indireta e cumulativa das atividades de controle interno.

Adicionalmente, a consolidacdo do PCP-GO requer um equilibrio entre o
controle e a simplificagcdo procedimental para evitar a hipertrofia operacional e
assegurar o alinhamento entre os mecanismos de controle e a geracédo de valor

publico.
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Os achados permitem sustentar que o programa apresenta uma
estruturagdo progressiva como uma politica publica de governanca com
potencial estruturante, consolidando-se, na pratica, como um mecanismo de
coordenacao intersistémica das funcbes de controle. Nesse processo, 0
compliance evolui de instrumento predominantemente normativo para arranjo
institucional de coordenag&o administrativa e de governanca, materializando-se
na integracao entre érgéaos, funcdes de controle e processos decisorios.

Sob essa perspectiva, as contribuicbes deste estudo podem ser
sintetizadas em trés dimensdes complementares. No plano cientifico, a pesquisa
contribui ao articular governanca publica, avaliacdo de politicas publicas e teoria
institucional na analise de politica de integridade em contexto subnacional,
ampliando o debate sobre maturidade institucional e institucionalizacdo
incremental de politicas publicas transversais. No plano institucional, o estudo
oferece uma sistematizagcédo analitica da experiéncia goiana e identifica fatores
estruturais relevantes para a sustentabilidade de programas de Compliance
publico. No plano social, a pesquisa reforca a relevancia das politicas de
integridade como instrumentos de fortalecimento da capacidade estatal, de
promoc¢éo da transparéncia e de aprimoramento da gestdo publica orientada
para a geragao sustentavel de valor publico.

Como contribuicédo adicional, destaca-se o potencial de replicabilidade da
experiéncia do PCP-GO, que se apresenta como referéncia relevante para
outros entes federativos interessados na implementacdo de programas de
integridade e governanca. A trajetéria analisada evidencia que a construcao de
sistemas de compliance publico robustos e sustentaveis é possivel mesmo em
contextos institucionais complexos, desde que sustentada por articulacdo entre
base normativa, capacidades técnicas e mecanismos de coordenacao.

Como agenda de pesquisa futura, recomenda-se o desenvolvimento de
estudos empiricos complementares que aprofundem a analise da efetividade
institucional e da maturidade avaliativa dos programas de compliance publico,
especialmente na mensuracao de outcomes e impacts em diferentes contextos,

bem como investigagbes comparativas entre experiéncias subnacionais que
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permitam identificar fatores criticos de sucesso, limites e possibilidades de
difusdo dessas politicas.

Em sintese, a consolidacdo de politicas de integridade no setor publico
evidencia-se menos dependente da expansdo normativa e mais vinculada a
construcdo progressiva de arranjos institucionais capazes de integrar estruturas,
alinhar incentivos e produzir, de forma sustentada, efeitos de fortalecimento

estatal e geracdo de valor publico.
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