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RESUMO

A governanga na administragdo publica visa primordialmente a resolucdo de conflitos, a
promocdo da transparéncia e a otimiza¢do de recursos, fundamentando-se em marcos
normativos e referenciais académicos, destacando-se no contexto brasileiro o Referencial
Basico de Governanga Organizacional do Tribunal de Contas da Unido (TCU), o Decreto n.°
9.203/2017 e as contribuicdes do Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa. Nessa
perspectiva, a integridade ¢ enfatizada como principio central da governanga publica. O Decreto
n.° 9.203/2017, as Portarias CGU n.° 1.089/2018 e n.° 57/2019, bem como o Decreto n.°
11.529/2023, estabelecem a obrigatoriedade da implementacdo de Programas e Unidades de
Gestao de Integridade em todos os 6rgaos da administragdo publica federal. Paralelamente, o
TCU instituiu o indice de Gestdo e Governanga (IGG), incluindo a integridade como parametro
avaliativo dos 6rgdos publicos. Neste contexto, este estudo tem como objetivo norteador
identificar as praticas que fortalecem a efetividade dos Programas de Integridade no contexto
das Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES). A presente dissertacdo esté estruturada em
trés artigos cientificos: o primeiro consiste em um mapeamento sistematico da literatura
académica, investigando diretrizes, indicadores e contribuicdes para a implementagdo de
programas de integridade em entidades estatais; o segundo analisa em que medida as IFES
consideradas de nivel elevado de integridade pelo IGG do TCU estdo alinhadas aos principais
indicadores nacionais e internacionais de integridade; o terceiro identifica e valida, junto a
especialistas, boas praticas de integridade adotadas por IFES, avaliando seu grau de importancia
e prioridade para implementagdo. Como resultado pratico, foi desenvolvido um Guia, em
formato de Relatdrio Técnico, reunindo praticas de integridade consolidadas e inovadoras, com
o proposito de subsidiar a elaboracao e implementacdo do Programa e do Plano de Integridade
nas IFES, configurando-se como Produto Técnico-Tecnologico (PTT). Metodologicamente, os
trés artigos adotam abordagem exploratoria, descritiva e aplicada, de natureza qualitativa,
fundamentada em dados documentais e bibliograficos e na analise de contetido com validagao
pelo método Delphi. Os resultados das trés pesquisas destacam a importancia do
comprometimento da alta gestdo e da capacitacdo dos colaboradores para o fortalecimento de
uma cultura de integridade nas instituicdes publicas. Entre as Instituigdes Federais de Ensino
Superior (IFES) bem avaliadas no Indice de Governanga e Gestdo (IGG), 67% dos indicadores
nacionais e internacionais de integridade foram plenamente atendidos, com destaque para a
conformidade dos canais de denuncia (90%) e corregedorias (80%). Contudo, praticas como a
verificacao prévia de contratos, o apoio da alta gestdo e o treinamento de servidores requerem
aprimoramento. Mesmo nas IFES mais avangadas, persistem desafios para a efetividade dos
Programas de Integridade e para a entrega de valor publico. A analise das 30 IFES pesquisadas
revelou 21 praticas consolidadas, amparadas em dispositivos legais, e 19 iniciativas inovadoras
identificadas nas instituicdes, como comités de protecdo de dados e equipes de resposta a
incidentes cibernéticos. Conclui-se que, embora as IFES demonstrem evolucgdo, ainda sdo
necessarios avancos em diligéncia prévia e na disseminagdo das boas praticas apontadas e
recomendadas, sendo o estudo um instrumento valioso para gestores e 6rgaos de controle, ao
indicar oportunidades de aprimoramento e futuras linhas de investigagao.

Palavras-chave: governanca publica; integridade publica; programa de integridade; indice de
gestdo e governanga; instituicao federal de ensino superior.
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1 INTRODUCAO INTEGRATIVA

Essa dissertacao reune, em forma de trés artigos cientificos e de um Produto Técnico-
Tecnologico (PTT), o percurso investigativo desenvolvido entre 2023 e 2025 sobre integridade
publica nas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES). A principio estdo dispostos os
aspectos iniciais que direcionam e s3o base para esta pesquisa. Para tanto, apresenta-se a
contextualizacdo da tematica; posteriormente, os objetivos; em seguida, a justificativa sobre a

relevancia do estudo; e, por fim, a estrutura da dissertagao.

1.1 CONTEXTUALIZACAO

De acordo com Coelho e Nepomuceno (2019), a partir da segunda metade do século
XX, o combate a corrup¢do ganhou destaque internacional, impulsionado por trés convengdes
principais: a Conven¢do Interamericana contra a Corrup¢do (1996), a Convencao da OCDE
sobre o Combate da Corrupgdo de Funciondrios Publicos Estrangeiros (1997) e a Convengao
das Nagdes Unidas contra a Corrupgao (2003).

A Convengao Interamericana destacou-se por propor medidas para prevenir, identificar
e punir praticas corruptas, enquanto a conven¢cdo da OCDE criminalizou o suborno
transnacional e previu a responsabilizacdo de pessoas fisicas e juridicas (Cordeiro; Bezerra,
2024). Em seguida, a Convengdo da ONU estabeleceu padrdes globais para iniciativas
anticorrupg¢do, abrangendo desde a prevencao a recuperacao de ativos (Ramina, 2009; ONU,
2003).

Essas convengdes internacionais impulsionaram diversos paises, incluindo o Brasil, a
instituirem marcos regulatorios e legislacdes especificas destinadas ao combate a corrupgao,
bem como a promocao da transparéncia, integridade e ética no setor publico (Grego; Lago,
2021). Destacam-se, nesse contexto, instrumentos normativos relevantes como o Foreign
Corrupt Practices Act nos Estados Unidos, o U.K. Bribery Act no Reino Unido e, no ambito
nacional, a Lei Anticorrupcao (Lei n° 12.846/2013), que estabelece a responsabilizagdo de
pessoas juridicas por atos ilicitos e incentiva a implementagdo de programas de compliance
(Brasil, 2013; Castella; Gabardo, 2015).

Em continuidade, a Lei das Estatais (Lei n® 13.303/2016) fortaleceu ainda mais as

praticas de transparéncia e gestdo de riscos em empresas publicas, consolidando avangos no
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arcabougo normativo voltado ao aperfeicoamento da governanca e prevengao de irregularidades
no setor publico brasileiro (Brasil, 2013; Castella; Gabardo, 2015).

Diante desse cenario e visando atender as exigéncias legais, as organizagdes passaram
a adotar programas de compliance (Coimbra; Manzi, 2010). Inicialmente, tais programas eram
voltados predominantemente ao cumprimento das normas vigentes, mas, ao longo do tempo,
expandiram seu escopo para incluir a promoc¢do de principios éticos, tornando-se parte
integrante da cultura organizacional (Borges, 2020; Dios; Zymler, 2019).

O desenvolvimento desses programas refletiu um avango no sentido de garantir ndo
apenas a conformidade juridica, mas também de incentivar praticas éticas, com énfase na
prevencao, identificacdo e correcdo de condutas inadequadas (Assi, 2017; Fonseca, 2018;
Lamboy, 2018).

Segundo Fernandes e Santos (2022), embora frequentemente empregados como
sindnimos, os conceitos de compliance e integridade apresentam distingdes fundamentais. A
integridade, sob a perspectiva individual, estd associada a honestidade e probidade (OCDE,
2022), ao passo que, em nivel organizacional, compreende a adog¢do de praticas éticas e
transparentes (Assi, 2017).

De acordo com a OCDE (2022), integridade publica implica a adesdo a valores éticos
que asseguram a prevaléncia do interesse coletivo, enquanto a Controladoria-Geral da Unido -
CGU, 2015 - caracteriza a integridade privada como a assimilagdo de principios que repudiam
condutas ilicitas no ambiente empresarial. Dessa forma, o avanco do compliance para a
integridade significa incorporar valores morais a observancia normativa (Bertoncini; Ferreira,
2016; Borges, 2020; Mesquita, 2019).

Conforme orientam as normas institucionais, os Programas de Integridade sao
operacionalizados por meio de Planos de Integridade que estabelecem diretrizes, fungdes ou
componentes necessarios a sua execucao (Fernandes-Netto; Pacelli, 2024; Grego; Lago, 2021).
Como caracteriza Fernandes-Netto e Pacelli (2024), a gestao desses componentes compete a
orgdos internos da organizagdo, cuja atuacao articulada visa prevenir, identificar e corrigir
inconformidades, além de promover confianga publica e assegurar equidade.

Ressaltam-se, nesse contexto, instincias como a Comissio de Etica, Ouvidoria, Unidade
de Gestao de Riscos, Unidade de Controles Internos, Servico de Acesso a Informacgao, Canais
de Denuncia, entre outras, que desempenham papéis centrais para a efetividade e credibilidade
dos Programas de Integridade (Fernandes; Santos, 2022).

A constituicdo dos componentes dos Programas de Integridade apoia-se em uma base

normativa composta por tratados e legislagdes internacionais, assim como por principios
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constitucionais, legislagdo nacional e seus decretos complementares (Amancio et al., 2024).
Esse arcabouco juridico assegura tanto a legitimidade quanto a harmonizacao dessas iniciativas
com padrdes internacionais de exceléncia, reforcando a integridade como valor institucional
essencial a administragdo publica e privada e preparando o terreno para reflexao critica sobre
seus desafios e perspectivas (Amancio et al., 2024; Dios; Zymler, 2019).

Em paralelo e incluida nesse contexto surgem trabalhos, normativos e legislagdes
referentes a governanga publica, entendida como o conjunto de mecanismos pelos quais as
organizagoes sdo dirigidas, monitoradas e avaliadas (RBGO, 2020). A governanga surge com o
intuito de melhoria da administracdo gerencial, mitigagdo do conflito de agéncia e como
instrumento de aprimoramento para a geracao de valor publico a sociedade (Barreto; Vieira,
2019; Castro; Silva, 2017; Teixeira; Gomes, 2019).

E importante mencionar marcos importantes nos normativos e na literatura que sdo
relevantes para a tematica de governanga, como o International Federation of Accounts (IFAC);
a Organizacdo para Cooperacao Economica e o Desenvolvimento (OCDE); o Referencial
Bésico de Governanca Organizacional (RBGO) do Tribunal de Contas da Unido (TCU); e o
Decreto n.° 9.203/2017. Além destes, pode-se mencionar o Instituto Brasileiro de Governanga
Corporativa (IBGC), que ¢ referéncia no campo da governanga corporativa, € cujos principios
tém sido adaptados para organizagdes publicas (IBGC, 2023).

Esses compéndios destacam em suas abordagens a importancia da governanga publica
na avaliagdo, orientagdo e monitoramento da gestdo, visando direcionar politicas publicas e
oferecer servigos de interesse social.

Ademais, ao analisar os conceitos mencionados pelas referéncias citadas (RBGO,
Decreto n.° 9.203/2017, IFAC, OCDE e IBGC), todos coincidem ao apontar que a integridade
¢ um dos principios essenciais da governanca publica e corporativa.

Neste sentido, o Decreto n° 9.203/2017 determinou que os 6rgdos e as entidades da
administracao direta, autarquica e fundacional instituissem seus Programas de Integridade,
observando os seguintes eixos: 1) comprometimento e apoio da alta administragdo; i1) existéncia
de unidade responséavel pela implementagdo no 6rgdo ou na entidade; iii) analise, avaliacdo e
gestao dos riscos associados ao tema da integridade; e iv) monitoramento continuo dos atributos
do Programa de Integridade (Brasil, 2017).

O mesmo Decreto atribuiu a Controladoria Geral da Unido (CGU) a responsabilidade
de estabelecer procedimentos para estruturar, executar e supervisionar os Programas de
Integridade nas institui¢des plblicas federais. Para cumprir essa determinagdo, a CGU emitiu a

Portaria CGU n° 1.089/2018 (cujos prazos foram atualizados pela Portaria CGU n°57/2019),
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que define que os Programas de Integridade dos 6rgaos publicos devem vislumbrar a criagao
de uma Unidade de Gestao de Integridade com estrutura e servidores, bem como a formulag¢ao
e aprovacao de um Plano de Integridade (CGU, 2019).

Diante desse contexto, a CGU tem desenvolvido iniciativas para promover a integridade
tanto nas empresas publicas quanto nas privadas. Publicou instrugdes e normativos para orientar
a implementa¢do de Programas de Integridade, detectar e remediar atos de fraude e corrupcao
(Brasil, 2017). Em 2021, foi instituido o Sistema de Integridade Publica do Poder Executivo
Federal (SIPEF) para coordenar e articular atividades relacionadas a integridade, que foi
aprimorado em 2023 passando a ter a denominagdo de Sistema de Integridade, Transparéncia e
Acesso a Informagao (SITAI) conforme Decreto n® 11.529/2023 (Brasil, 2023; CGU, 2021).

Concomitante a tudo isso, desde 2017, o TCU deu inicio a aplicagdo do questionario de
avaliagdo do Indice de Governanga e Gestdo (IGG) em organizagdes publicas. Esse questionario
engloba elementos relacionados a governanga publica organizacional e segue a estrutura do
modelo de governanga e gestao delineado no Referencial Basico de Governanga Organizacional
(RBGO). O questiondrio abrange cinco temas principais: Governanca Publica Organizacional;
Governanca e Gestdo de Pessoas; Governanca e Gestdo de Seguranca e de Tecnologia da
Informagao; Governanga e Gestdo de Contratacoes; ¢ Governanga ¢ Gestdo Orcamentaria
(TCU, 2021).

Como ponto de partida para a presente pesquisa, foi analisado o questionario eletronico
e padronizado de autoavaliagdo aplicado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU) em 2021 a
378 unidades jurisdicionadas, abrangendo diversos orgdos publicos. Este instrumento,
concebido pelo 6rgdo de controle, visa aferir o grau de maturidade da governanga e a capacidade
de gestdo dessas organizacdes (TCU, 2021).

Cada tema continha questdes objetivas que permitiam aos respondentes indicar se as
praticas necessarias ao bom desempenho naquela area eram adotadas em seu 6rgao ou entidade,
bem como em que grau (TCU, 2021). As respostas foram classificadas em quatro estagios ou
niveis de capacidade de acordo com seus respectivos indices: inexpressivo com indice de 0% a
14,99%:; inicial com indice de 15% a 39,9%; intermediario com indice de 40% a 69,9%; ¢
aprimorado com indice de 70% a 100% (TCU, 2021). E importante ressaltar que o resultado
deste levantamento ¢ essencialmente baseado na autoavaliagdo dos membros das organizagdes
participantes, sendo cada resposta corroborada pela respectiva evidéncia.

Os temas foram divididos em indicadores, no caso o tema Governanga Publica
Organizacional foi dividido em 15 indicadores, sendo um deles Capacidade em promover a

integridade (TCU, 2021).
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Analisando o tltimo questionario do IGG de 2021, utilizando como base a avaliacao do
indicador denominado Capacidade em Promover a Integridade, que faz parte do tema
Governanca Publica Organizacional, foi possivel verificar que do total das 378 instituicdes
publicas respondentes, 35,71% (135 organizacdes) apresentaram indice ‘aprimorado’ para o
respectivo indicador.

Visando aumentar o foco do estudo, optou-se por investigar especificamente as
Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES). Ao analisar o conjunto das 103 IFES que estao
envolvidas no questiondrio, verificou-se que 29,13% (30 IFES) encontram-se no nivel
‘aprimorado’ quanto a promoc¢ao da integridade nessas organizagdes publicas, como aponta a

tabela 1.

Tabela 1 - Estagio de capacidade em promover a integridade conforme o IGG 2021 do TCU

RESPONDENTES INDICE DO INDICADOR QUANTIDADE DE
‘CAPACIDADE EM PROMOVER A ORGANIZACOES
INTEGRIDADE’ EM PERCENTUAL PUBLICAS
Todas das 378 Inexpressivo 7,14% 27
organizagdes publicas Inicial 17,72% 67
Intermediario 39,42% 149
Aprimorado 35,71% 135
Conjunto das 103 Inexpressivo 1,94% 2
Inicial 13,59% 14
Intermediario 55,34% 57
IFES

Fonte: elaborado pelo autor (2023)

No momento em que a governanga publica desempenha um papel central na gestdo e
aprimoramento do Estado e dos servigos publicos, e a integridade ¢ considerada um principio
fundamental e uma ferramenta essencial para uma boa governanga publica, destacando,
também, a crescente demanda da sociedade por uma gestao publica eficiente, de qualidade, que
oferega valor publico e minimize a corrup¢do, ¢ imperativo aprofundar o estudo sobre a
integridade no contexto do Estado e dos servigos publicos, e investigar os Programas de
Integridade exigidos por normativos como o Decreto Federal n® 9.203/2017, Portaria CGU n°
1.089/2018 e Portaria CGU n°® 57/2019.

Assim, neste estudo o foco sdo as IFES, precisamente as que se encontram no estagio
aprimorado do questionario IGG realizado em 2021.

No contexto do servigo publico as IFES sdo autarquias que desempenham um papel
crucial no avanco da educagdo superior € na producdo de pesquisa no Brasil, contribuindo
significativamente para o desenvolvimento social, econdmico e cultural do pais (Fonseca;

Novaes, 2020; Buesa; Pereira, 2021). Sua presenca promove a democratizacdo do ensino
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superior, oferecendo acesso gratuito a educacdo de qualidade e impulsionando a inovagado e o
progresso em diversas areas do conhecimento (Casqueiro; Irffi; Silva, 2020; Curi Filho; Wood
Junior, 2021). Nesse cenario, ¢ essencial que as IFES incorporem Programas de Integridade
robustos para garantir a transparéncia e eficacia de suas operagdes, fortalecendo assim a entrega
de valor publico a sociedade (Azzari; Chiarello; Silva, 2020; Cardoso; Cario; Gesser; Melo,
2023; Simon; Souza, 2024).

Com base no exposto, emergiu a seguinte questdo que subsidia a pesquisa desta
dissertacdo: que praticas fortalecem a efetividade dos Programas de Integridade no contexto
das IFES?

Esta dissertagdo esta estruturada em trés artigos cientificos, bem como a proposi¢ao de
um Guia com praticas de integridade consolidadas e inovadoras que orientam a elaboracdo e
implementa¢do do Programa e do Plano de Integridade no &mbito das IFES, criado em formato
de Relatério Técnico como Produto Técnico-Tecnologico (PTT). O primeiro artigo é o
mapeamento sistematico sobre a tematica em questdo. O segundo aborda uma pesquisa para
verificar se os Programas de Integridade das IFES melhores avaliadas no IGG do TCU estao
em consondncia com os indicadores nacionais e internacionais de integridade. O terceiro
procura identificar e mensurar a importancia das boas praticas de integridade adotadas pelas
IFES, com base na validagdo de especialistas em integridade. Por fim, € disponibilizado o PTT,
que serd um Relatorio Técnico com a finalidade de contribuir com os Programas de Integridade

das IFES.

1.2 OBJETIVOS

Em face da problemadtica apresentada, foram delineados os objetivos geral e especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

A presente pesquisa tem como objetivo geral identificar as praticas que fortalecem a

efetividade dos Programas de Integridade no contexto das IFES.
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1.2.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo geral foram definidos os seguintes objetivos especificos para cada
artigo cientifico:

a) Mapear, na literatura cientifica, as diretrizes, indicadores e contribuicdes para o
planejamento, implantagdo e efetividade dos Programas de Integridade em Instituigdes
Publicas;

b) Aferir em que medida as IFES com nivel de integridade aprimorado no IGG do TCU
estdo em consonancia com os indicadores nacionais e internacionais;

c) Identificar praticas consolidadas e inovadoras de integridade adotadas pelas IFES
visando contribuir para a melhoria e efetividade dos seus Programas de Integridade;

d) Desenvolver um Guia que orientard a elaboracao e implementacdo do Programa e do
Plano de Integridade nas IFES, com conceitos ¢ boas praticas para aprimoramento dos

Programas de Integridade nas IFES como Produto Técnico-Tecnologico (PTT).

1.3 JUSTIFICATIVA

A relevancia e a motivagao da pesquisa advém de diversos aspectos, como apontado na
sequéncia.

Os Programas de Integridade no ambito da Administragdo Publica Federal ainda se
encontram em um estagio inicial de maturidade, o que ¢ evidenciado pelo questionario IGG do
TCU do ano de 2021, onde das 378 organizagdes publicas respondentes, apenas 35,71%
encontram-se no estagio ‘aprimorado’. Ja no universo das 103 IFES, apenas 29,13% estdo nesse
mesmo estagio de exceléncia.

Embora os Programas de Integridade tenham surgido como uma resposta do Estado a
sociedade que esta exausta de escandalos relacionados a atos de corrupcao e falta de ética, ha
preocupacdes de que esses programas se tornem meramente processos formais, simbolicos e
teoricos, sem praticas efetivas e resultados concretos. Parte das limitacdes identificadas decorre
do fato de que muitas entidades publicas ainda ndo institucionalizaram completamente seus
Programas de Integridade, e mesmo nas institui¢des mais avancadas, existem deficiéncias na
execu¢ao ¢ no monitoramento.

Tal constatacao ¢ corroborada pelo trabalho de avaliagao dos Programas de Integridade
realizado pela Controladoria-Geral da Unido (CGU) no ultimo trimestre de 2024. Os resultados,

divulgados em meados de margo de 2025, indicam que ainda h4 6rgdos com baixo grau de
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maturidade em suas iniciativas e agdes voltadas a integridade. Em func¢do desse diagnostico, a
CGU selecionou 80 organizagdes para receberem orientagdes destinadas ao aprimoramento de
seus Programas de Integridade, das quais 45 sdo Instituicdoes Federais de Ensino Superior
(IFES), conforme divulgado em seu sitio oficial.

Ademais, conforme evidenciado no estudo de Albuquerque, Correia-Neto e Silva
(2024), observa-se uma produgdo cientifica limitada que subsidie o desenvolvimento e o
aprimoramento dos Programas de Integridade, particularmente no contexto das IFES, no que
concerne aos indicadores e diretrizes vigentes.

Destaca-se, ainda, a experiéncia do pesquisador como servidor em uma Instituicao
Federal de Ensino Superior (IFES), onde atuou em atividades de apoio a construgdo e
implementa¢do de Programas de Integridade. Tal vivéncia possibilitou a observagdo direta dos
desafios enfrentados na elaboracdo, implementacdo e efetividade desses programas.

Adicionalmente, destaca-se a elabora¢do de um Relatério Técnico com a finalidade de
servir como guia para a elaboragdo e implementacao de Programas e Planos de Integridade em
Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES), fundamentado em praticas consolidadas e
inovadoras, organizadas de acordo com diretrizes de integridade. Esse material, denominado
Produto Técnico-Tecnologico (PTT), mostra-se relevante para sua aplicabilidade em o6rgaos
publicos de modo geral, especialmente nas IFES. Além do mais, o PTT cumpre o papel do
mestrado profissional em Administracdo Publica (PROFIAP), a medida que o Relatorio
Técnico desenvolvido aporta contribui¢des praticas para a implantacdo, aprimoramento € maior
eficiéncia dos Programas de Integridade nessas institui¢des.

Por fim, a pesquisa alia relevancia social, oportunidade institucional e aplicabilidade
imediata, assim oferece diagnostico, aponta caminhos de melhoria e entrega produto que pode
ser incorporado nas rotinas das IFES, contribuindo, dessa maneira, para que a integridade deixe

de ser formalidade e se converta em valor cotidiano.

14 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

A presente pesquisa foi estruturada em trés artigos interligados, organizados em
sequéncia logica conforme os objetivos especificos que subsidiaram a construgdo do ‘Guia para
Elaboracdo e Implementacdo do Programa e Plano de Integridade nas IFES’, denominado
Produto Técnico-Tecnoldgico (PTT).

O primeiro artigo, alinhado ao primeiro objetivo especifico, consiste em um

mapeamento sistematico da literatura cientifica. Essa etapa buscou identificar estudos
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relacionados ao tema da integridade publica, com o proposito de detectar diretrizes, indicadores
e contribui¢des passiveis de implementacdo na elaboragdo, aprimoramento e efetividade dos
Programas de Integridade em institui¢cdes publicas. Ressalta-se que este artigo foi publicado na
revista Contribuciones a Las Ciencias Sociales, conforme apresentado no Apéndice B.

O segundo artigo, intitulado ‘Nivel de integridade do indice de gestdo e governanca:
fundamentagao e aderéncia aos indicadores nacionais e internacionais’, tem como foco a analise
do grau de alinhamento das Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) que alcangaram
nivel aprimorado de integridade no Indice de Gestdo e Governanga (IGG) do Tribunal de Contas
da Unido (TCU), em relagdo aos principais indicadores nacionais e internacionais de
integridade. Para tanto, foi aplicado um questionario composto por 32 itens, correspondendo a
diferentes indicadores de integridade distribuidos em nove diretrizes, fundamentados em
estudos provenientes do mapeamento sistematico realizado no primeiro artigo. O instrumento
foi direcionado as 30 IFES com melhor avaliacdo no quesito integridade no IGG do TCU em
2021, das quais 17 responderam ao questionario.

O terceiro artigo, intitulado ‘Uma reflexdo sobre as boas praticas de integridade
adotadas pelas institui¢des federais de ensino superior’, baseou-se na analise documental dos
Planos de Integridade das 30 IFES que atingiram o nivel aprimorado no IGG do TCU em 2021,
com o objetivo de identificar boas praticas que possam ser disseminadas entre as demais
institui¢des. Essas praticas foram validadas e priorizadas quanto a sua relevancia por meio da
avaliacdo de seis especialistas da area de integridade, utilizando-se duas rodadas do método
Delphi.

Com base nos resultados dessas trés pesquisas, foi elaborado um guia, em formato de
Relatorio Técnico, como Produto Técnico-Tecnologico (PTT), reunindo os principais
conceitos, ferramentas, documentos e praticas consolidadas e inovadoras em integridade, de
modo a contribuir para a elaboragao, implementagao e aprimoramento dos Programas e Planos

de Integridade das IFES.

1.5 PROCEDIMENTOS ETICOS

Este topico tem por objetivo fundamentar a dispensa do presente estudo quanto a
submissdo ao Comité de Etica em Pesquisa (CEP), em conformidade com as diretrizes
estabelecidas pela Resolugdo CNS n° 510/2016, que regula pesquisas em Ciéncias Humanas e

Sociais envolvendo seres humanos.
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A natureza desta investigacdo, caracterizada pela realizacdo de mapeamento sistematico
da literatura cientifica, andlise da aderéncia de programas a indicadores nacionais e
internacionais por meio de questiondrio, € avaliagdo do grau de relevancia de praticas de
integridade validadas por especialistas mediante consultas individualizadas, ndo envolveu
coleta de dados sensiveis e nem permitiu a identificacao individual dos participantes. Nesses
termos, enquadra-se no art. 1°, paragrafo unico, inciso VII, da referida Resolugao, o que a exime
da obrigatoriedade de submissao ao sistema CEP/Conep.

Ainda que formalmente dispensado dessa avaliagdo, o pesquisador compromete-se a
observar os principios éticos fundamentais previstos na Resolugdo CNS n° 510/2016, em
especial aqueles relativos a autonomia do participante, a dignidade humana, a
confidencialidade, a ndo discriminacao e a assisténcia em casos de eventual dano (art. 3°, incisos
I a X). Garantem-se, igualmente, todos os direitos dos participantes elencados no art. 9°, tais
como o direito a informacao, a confidencialidade, a desisténcia sem prejuizo, ao acesso aos
resultados e, se necessario, ao ressarcimento de despesas.

Os procedimentos adotados configuram risco minimo, ndo superando as condi¢des
ordindrias vivenciadas na pratica profissional dos participantes (art. 18), tampouco abrangendo
grupos em situacdes de vulnerabilidade especial ou coleta de dados sensiveis. Caso haja
qualquer sinal de desconforto por parte dos participantes, serdo oferecidos esclarecimentos
imediatos e a participagdo podera ser interrompida, conforme dispde o art. 19, §1°.

Portanto, mesmo dispensado do trdmite junto ao CEP/Conep, o estudo observou
rigorosamente as boas praticas nacionais e internacionais de ética em pesquisa, assegurando o

respeito, a seguranga e a confidencialidade de todos os envolvidos.
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2 PROGRAMAS DE INTEGRIDADE PUBLICA: UM MAPEAMENTO
SISTEMATICO DAS DIRETRIZES, INDICADORES E CONTRIBUICOES PARA
IMPLEMENTACAO

O presente artigo foi publicado na revista Contribuciones a Las Ciencias Sociales, como
demonstra a figura 1. O artigo completo encontra-se disponivel no Apéndice B. A seguir ¢
apresentado um resumo de cada secdo do artigo.
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RESUMO

O debate em torno da governanga organizacional publica ganhou destaque nas entidades estatais
a partir da publicagdo do Decreto n° 9.203/2017 e do Referencial Basico de Governanca
Organizacional (RBGO) do Tribunal de Contas da Unido (TCU), que destacam a integridade
como um dos principios fundamentais da governanca publica. A partir de entdo, a Controladoria
Geral da Unido (CGU) emitiu as Portarias n° 1.089/2018 e n°® 57/2019, recomendando que as
entidades da administragao publica federal instituissem seus Programas de Integridade. Diante
desse contexto, este artigo tem como objetivo principal explorar, por meio de um mapeamento

sistematico da literatura cientifica, as diretrizes e contribui¢cdes para a implementagdo dos
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Programas de Integridade em institui¢des publicas. No mapeamento sistematico, conduzido por
trés pesquisadores, foram identificados 16 artigos cientificos relevantes nas principais bases
cientificas sobre gestdo. Os resultados destacam a importancia de se observar um arcabougo
normativo abrangente, tanto antes como depois do citado Decreto, que oriente a construcao de
Programas de Integridade solidos e relevantes. Além disso, foi evidenciada a necessidade do
comprometimento da alta gestdo na promocao de uma cultura de integridade, juntamente com
a capacitacao adequada dos colaboradores e a consideragao dos fatores comportamentais, a fim
de motivar agdes éticas e integras. Por outro lado, constatou-se que a gestdo de riscos de
integridade nas entidades publicas ainda estd em estagio incipiente, havendo poucos Programas
de Integridade implementados nos municipios. Essa constatagdo indica que a implementagao
de Programas de Integridade nas entidades publicas ainda estd em uma fase inicial de
maturidade. Ha preocupagdes de que esses programas possam se tornar meramente processos
formais, simbdlicos e tedricos, sem praticas efetivas e resultados concretos. Sdo ainda indicadas

pesquisas futuras.

Palavras-chave: governanga publica, integridade publica, programa de integridade,

mapeamento sistematico.
2.1 INTRODUCAO

Como ja apontava Fontes Filho (2003, n. p.), organizagdes publicas e privadas guardam
semelhancas quanto a governanga organizacional, a exemplo da ‘“separagdo propriedade e
gestao, [...] os mecanismos de defini¢ao de responsabilidades e poder, o0 acompanhamento e o
incentivo na execucao das politicas e objetivos definidos”. Mesmo assim, ¢ importante apontar
suas convergéncias e divergéncias.

A governanca, de maneira geral, abrange os processos de dire¢cdo e controle, tanto em
contextos corporativos privados quanto nas entidades publicas, visando estabelecer interagdes
entre gestores, proprietarios e partes interessadas (Assi, 2017; Teixeira; Gomes, 2019). Seu
objetivo ¢ alinhar desempenho e conformidade para proteger os interesses dos proprietarios e
stakeholders (Assi, 2017; Guedes; Silva Junior, 2020).

A governanga corporativa privada envolve as relagdes entre acionistas, conselhos de
administracao, diretoria, 6rgaos de fiscalizag¢ao e controle, e demais partes interessadas (IBGC,
2015). Seu proposito ¢ direcionar, monitorar € incentivar a organizagao, convertendo principios
em recomendagdes objetivas para preservar e otimizar o valor econdmico a longo prazo,

contribuindo para a qualidade da gestdo, longevidade e bem comum (IBGC, 2015). O Instituto
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Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC), menciona que os principios da governanga
corporativa englobam a integridade, transparéncia, equidade, accountability e sustentabilidade
(IBGC, 2023).

A governanga publica organizacional compreende a aplicagdo de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle para avaliar a situacdo e as demandas de uma organizagao
publica e suas partes interessadas (Brasil, 2020). Isso direciona sua atuagdo € monitora seu
funcionamento visando melhorar o desempenho e fornecer resultados satisfatorios aos cidadaos
em termos de servicos e politicas publicas (Brasil, 2020).

Embora haja semelhangas entre a governanga corporativa privada e a governanga
publica organizacional, como a separagdo entre propriedade e gestdo, definicdo de
responsabilidades, monitoramento e incentivo a execucao de politicas e objetivos estabelecidos,
existem desafios especificos no setor publico (Guedes; Silva Junior, 2020; Jensen; Meckling,
2008).

A transparéncia, equidade e prestacdo de contas sdo principios fundamentais para a
governanga como um todo (Matias-Pereira, 2010; Teixeira; Gomes, 2019). Porém, no setor
publico, € necessario um esforco maior devido a responsabilidade de implementar politicas
publicas que beneficiem a sociedade, alinhado a adequada aplicag@o dos recursos oriundos dos
impostos, além da preocupacdo em mitigar os riscos de fraude e corrupcao (Matias-Pereira,
2010). Para isso, sao adotados seis principios fundamentais para a governanga publica:
lideranca, integridade, compromisso, responsabilidade em prestar contas, integra¢do e
transparéncia (IFAC, 2001; Matias-Pereira, 2010).

Normativos e referenciais, como o Decreto n® 9.203/2017, a Instrucdo Normativa
Conjunta MP/CGU n° 1/2016 e o Referencial Bésico de Governanga Organizacional do TCU
(RGBO), tém discutido amplamente a governanga corporativa nas organizacdes publicas desde
o ano de 2016. Esses documentos estabelecem que a integridade ¢ um principio da governanca
publica, exigindo que os 6rgaos e entidades instituam Programas de Integridade (Brasil, 2017).

Assim, percebe-se que a promog¢ao da integridade ¢ fundamental para garantir que a
administragdo publica cumpra sua funcdo de promover o interesse da sociedade em
conformidade com principios éticos e normas legais (Coimbra; Cruz, 2022). A gestdo efetiva
da integridade publica, que envolve também sistemas de correi¢do, controles internos, gestao
da ética e outros, contribui para melhorar a qualidade dos servigos publicos oferecidos (Leal,
2020).

Perante esse cendrio, o presente artigo tem a finalidade de refletir sobre a producao

cientifica ja publicada sobre o tema, por meio de um mapeamento sistematico, procurando
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responder a seguinte questdo norteadora: quais sdo as diretrizes, indicadores e contribui¢des
para o planejamento, implanta¢do e manuten¢do dos Programas de Integridade em institui¢cdes
publicas apontadas na literatura cientifica?

Este artigo foi estruturado em cinco sec¢des, sendo a primeira a Introdugdo. A segunda
secdo foi destinada a explanagdo das referéncias conceituais acerca do tema. A terceira se¢ao
apresenta o método de coleta e analise de dados utilizados na pesquisa, enquanto a quarta secao

contém os resultados e discussdes. Por fim, a quinta se¢do apresenta as consideragdes finais.

2.2 REFERENCIAL TEORICO

Dado o contexto de crise fiscal dos anos 1980, houve a necessidade de um novo arranjo
econdmico e politico internacional para promover maior eficiéncia no setor publico (Pereira,
1998). Essa conjuntura impulsionou discussdes sobre governanca no ambito das entidades
estatais, resultando no estabelecimento de principios fundamentais que orientam as boas
praticas de governanca em organizacdes publicas, dentre os quais estdo transparéncia,
integridade e prestacdao de contas (IFAC, 2001).

Ao focar especificamente no conceito de integridade, Oliveira (2022) explica que a
integridade denota a condicdo em que agéncias publicas ou corporativas operam em
conformidade com os principios € normas que guiam sua gestdo, onde a promocao de uma
cultura de integridade publica ¢ fundamental para aumentar a confianga da sociedade no Estado
e em suas institui¢des. E essencial manter um alto nivel de integridade publica e corporativa, e
desenvolver uma cultura organizacional que se baseie em valores elevados e padrdes de
conduta, sendo essas condi¢des de extrema importancia para o desenvolvimento integral do
Estado (Brasil, 2015).

Nesse contexto, os Programas de Integridade englobam um conjunto de medidas
voltadas para prevenir, detectar, punir ¢ remediar fraudes e atos de corrup¢do no ambito
governamental, bem como tratar de demandas referentes a conflito de interesses, nepotismo,
controle interno, auditoria, ouvidoria e gestdo de riscos de integridade (Brasil, 2017). Esses
programas estabelecem uma estrutura de incentivos organizacionais, que orientam o
comportamento dos agentes publicos e corporativos, alinhando-os com o interesse publico do
Estado (Brasil, 2017).

Em um cenario de governo responsivo e democratico, os cidaddos depositam sua
confianga nos agentes publicos, a quem atribuem autoridade para gerenciar os assuntos de
interesse do Estado (Castro; Silva, 2017). Eles esperam que esses agentes desempenhem suas

funcdes de maneira responsavel, evitando abusos de poder e garantindo o uso adequado do
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erario publico oriundo principalmente dos impostos, que sdo confiados com a finalidade de
levar beneficios e servigos publicos de qualidade a sociedade (Paiva, 2022). Nessa perspectiva,
as ferramentas de promogao da integridade sdo amplamente aplicadas para fomentar um espirito
de liderancga publica, sustentado pela confianga e orientado por principios €ticos que buscam o
bem-estar da comunidade (Barreto; Vieira, 2019).

No ambito internacional, os sistemas de gestdo de compliance correspondem ao que a
legislacao brasileira denominou como Programas de Integridade, essa expressao foi adotada no
vocabulério juridico-administrativo brasileiro (Mesquita, 2019). Embora ndo haja uma traducao
direta para o portugués, em seu sentido, compliance significa estar em conformidade, seguir
estritamente as regras ¢ agir de acordo com a legalidade (Collin, 2000; Verissimo, 2017). A
proposito, a Federagao Brasileira de Bancos (FEBRABAN) enfatiza que o compliance vai além
da simples "conformidade" com as leis, regulamentacdes e autorregulacdes, abrangendo
aspectos de governanca, conduta, transparéncia e temas como ética e integridade (FEBRABAN,
2018).

O objetivo de um Programa de Integridade € estabelecer processos que incorporem o
cumprimento das normas e procedimentos como parte essencial da rotina e cultura
organizacional (Paiva, 2022). Isso envolve alinhar a gestao as leis e regulamentos, prevenindo
e combatendo a ocorréncia de atos ilegais ou ilicitos, além de fortalecer a estrutura interna de
procedimentos que garantam a integridade do ente publico (Coimbra; Cruz, 2022). Na
conjuntura da governanga organizacional publica, a integridade desempenha um papel central
na gestdo e estruturacdo dessas instituicdes, que passam a promové-la por meio de politicas,
processos, praticas e disseminacao de valores que permeiam toda a organizacdo (Barreto;
Vieira, 2019).

A implementacdo de um Programa de Integridade ndo implica criar algo completamente
novo, mas sim utilizar de forma inovadora e coordenada as capacidades ja conhecidas e
desenvolvidas pelas organizacdes (Brasil, 2017). Os principais componentes de um Programa
de Integridade sdo diretrizes que ja sdo adotadas por meio de atividades, programas e politicas
existentes, como auditoria interna, correi¢cdo, ouvidoria, transparéncia e prevencao a corrupcao
(Viol, 2021). A proposta ¢ que os responsaveis por essas atividades e areas relacionadas
trabalhem de forma coordenada, visando assegurar uma atuacao integra € minimizar os riscos
de fraude, corrupc¢ao, violacao dos principios éticos e requisitos legais (Brasil, 2015).

Ademais, ¢ importante ressaltar que a condu¢ao de Programas de Integridade eficazes ¢
vista como uma condicdo essencial para o funcionamento de organizagdes publicas

comprometidas com a boa governanca (Hermany; Melo, 2022). Além disso, a correta execugao
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desses programas cria um ambiente de confianga, tanto internamente quanto nas relacdes com
terceiros, o que ¢ indispensavel para a construcdo e fortalecimento das redes colaborativas de
politicas que sustentam o novo modelo de governanga publica do Estado (Assi, 2015).

Com base no exposto e diante da publicacdo do Decreto n°® 9.203/2017, que determinou
que os orgdos e as entidades da administracdo direta, autarquica e fundacional instituissem
Programas de Integridade estruturados, a Controladoria Geral da Unido (CGU) formalizou, por
meio da Portaria CGU n°1.089/2018 (cujos prazos foram atualizados pela Portaria CGU
n°57/2019), determinagdes sobre as fases € os procedimentos para a estruturagdo, a execucao e
o monitoramento dos Programas de Integridade dos 6rgaos e entidades da administragdo publica
federal direta, autarquica e fundacional (Brasil, 2017).

No normativo, a CGU orienta a implementac¢do do Programa de Integridade por meio
de trés fases:

a) Na primeira fase os 6rgdos devem constituir uma unidade de gestdo da integridade

(Brasil, 2017);

b) Na segunda fase devem aprovar os Planos de Integridade, contendo informacgdes
sobre objetivos, agdes e riscos de integridade. Dentre as agdes esperadas estdo a
promocao da ética e de regras de conduta para servidores; a promocao da
transparéncia ativa e do acesso a informagao; o tratamento de conflitos de interesse
e nepotismo; o tratamento de dentncias; a verificacio do funcionamento de
controles internos e do cumprimento de recomendagdes de auditoria e a
implementagdo de procedimentos de responsabilizagao (Brasil, 2017); e

c) Por fim, na terceira fase os 6rgaos e entidades publicas devem executar € monitorar

seus Planos de Integridade, buscando expandir o seu alcance para as politicas
publicas por eles implementadas e monitoradas, bem como para fornecedores e
outras organizagdes publicas ou privadas com as quais mantenham relagio (Brasil,

2017).

23 METODOLOGIA

Preliminarmente ¢ fundamental descrever este mapeamento sistemdtico segundo os
elementos do estudo no que diz respeito aos seus objetivos ou fins; sua natureza ou finalidade;
seus procedimentos ou meios; € quanto a sua abordagem (Creswell, 2021; Farias Filho; Arruda
Filho, 2015; Fonseca, 2002; Gerhardt; Silveira, 2009; Gil, 2008; Rodrigues, 2006; Vergara,
2016).
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A pesquisa ¢ composta de um mapeamento sistematico com objetivo exploratorio; de
natureza aplicada; com procedimentos de investigagdo bibliografica, tendo em vista que
levantou a literatura académica sobre o tema; ¢ abordagem qualitativa.

A pesquisa bibliografica foi sobre Integridade Publica e Programas de Integridade para
entes e organizacdes publicas no Brasil, que envolvessem as exigéncias da Portaria CGU
n°1.089/2018 (cujos prazos foram atualizados pela Portaria CGU n°57/2019), tendo como
reflexdo a seguinte questdo norteadora e objetivo: quais sdo as diretrizes, indicadores e
contribui¢cdes para o planejamento, implantagdo e manuten¢do dos Programas de Integridade
em instituigdes publicas apontadas na literatura cientifica?

Para a coleta de dados foi utilizado o Portal de Peridodicos da Coordenagdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES), o acervo de publicagdes da Revista
da CGU! e os anais dos congressos da Sociedade Brasileira de Administragdo Ptblica®, dada
sua relevancia para a area.

No repositorio da CAPES, foi utilizada a string “integridade publica” OR “programa de
integridade” OR “plano de integridade” OR “controle de integridade” no periodo de 2013 a
2023; ja no acervo da Revista da CGU foi utilizada a string “programa de integridade” no
periodo compreendido de 2013 a 2022; e por fim foram pesquisados todos os trabalhos
publicados no sitio da Sociedade Brasileira de Administragdo Publica oriundos dos Encontros
Brasileiro de Administragcdo Publica no periodo de 2017 a 2022. A equacgao de consulta (string),
objetivo, ambito, critérios de inclusdo, critérios de exclusdo, critérios de qualidade e validade

da pesquisa constam no quadro 1.

Quadro 1 - Sinopse da coleta de dados

EXPLICACAO
Mapear na literatura cientifica as publicagdes que versam sobre a tematica de
integridade publica, identificando as diretrizes e suas contribuigdes para o
planejamento, implantagdo e manutengao dos programas de integridade em
institui¢des publicas no Brasil.

(Continua)

CONTEUDO
Objetivo da pesquisa

String da pesquisa na
base de dados do
Periodico CAPES

"integridade publica" OR "programa de integridade" OR "plano de integridade"
OR "controle de integridade"

String da pesquisa no
periddico da Revista da
CGU.

programa de integridade

Pesquisa no sitio da
Sociedade Brasileira de
Administragdo Publica
(https://sbap.org.br/).

Pesquisa no sitio da Sociedade Brasileira de Administragdo Publica, nos anais
dos Encontros Brasileiros de Administragdo Publica no periodo de 2017 a 2022,
referente a artigos que continham no titulo: "integridade publica" ou "programa
de integridade" ou "plano de integridade"

! https://revista.cgu.gov.br/Revista_da_CGU/search

2 https://sbap.org.br
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(Conclusdo)

CONTEUDO EXPLICACAO
Ambito da pesquisa A pesquisa foi realizada na base de dados do Periédico CAPES, delimitado o
periodo de 2013 a 2023; no periddico da Revista da CGU no periodo
compreendido entre 2013 e 2022; e por fim, trabalhos publicados nos Encontros
Brasileiros de Administra¢do Publica entre 2017 a 2022.

Critérios de inclusdo  |Foram considerados apenas artigos cientificos empiricos e tedricos com
disponibilidade integral, completos com titulo, resumo e palavras-chave, cuja
tematica envolva integridade ptiblica e programas de integridade para entes e
organizagdes publicas no Brasil

Critérios de exclusdo |Artigos cientificos sem resumo e sem texto integral, redigidos em lingua
estrangeira e/ou artigos de revisdo e mapeamento sistematico, e trabalhos
cientificos referentes a estudos secundarios (dissertagdes, teses, relatorios).

Critérios de qualidade |A selecdo foi realizada de maneira independente por dois investigadores,
e validade observando rigorosamente os critérios de inclusdo e exclusao.
metodologica

Fonte: claborado pelos autores (2024).

2.4  RESULTADOS E DISCUSSOES

2.4.1 Resultados

Na primeira etapa de triagem, a busca retornou 87 artigos no Portal de Periddicos
CAPES, sendo 17 duplicados, restando 70. No periddico da Revista da CGU, a selecao retornou
cinco artigos e oito nos anais dos Encontros Brasileiros de Administracao Publica. Dessa forma,
houve um total de 83 artigos cientificos.

Posteriormente, na segunda etapa da triagem, os autores, de maneira independente,
analisaram individualmente os titulos, resumos, palavras-chave e, em casos de duavidas,
procederam a leitura integral das 83 produgdes cientificas, com a finalidade de selecionar os
estudos que atendiam a questdo norteadora e ao objetivo da pesquisa, conforme a sinopse da

coleta de dados (quadro 1), restando 16 artigos, conforme detalhado no quadro 2.

Quadro 2 - Quantitativo de artigo por triagem

BASE DE DADOS QUANTIDADE DE ARTIGOS 1 TRIAGEM 2°
ARTIGOS DUPLICADOS TRIAGEM
Portal de Periddicos da 87 17 70 9
CAPES
Revista da CGU 5 0 5 1
SBAP 8 0 8 6
Total 100 17 83 16

Fonte: elaborado pelos autores (2024).
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De acordo com o quadro 2, apo6s a aplicacdo dos critérios de selecdo, foi possivel
identificar 16 artigos relevantes. Esses artigos abordam a tematica da integridade publica e
Programas de Integridade no contexto das entidades publicas. Em seguida, realizou-se a leitura
minuciosa de todas as produgdes cientificas, com o objetivo de extrair suas contribuicdes e
diretrizes para o planejamento, implantagdo e manuten¢do dos Programas de Integridade. As
reflexdes e insights resultantes dessa leitura foram apresentados na se¢do de discussdes. O

quadro 3 relaciona os estudos selecionados ap0s a finalizacao de todo o processo de triagem.

Quadro 3 - Relacdo dos estudos selecionados, por ano de publicagdo

ANO AUTORIA TITULO BASE DE
DADOS
2021 |Viol O farol da integridade ptiblica um estudo de caso Revista da
CGU

2019 |Crugz; Viol Planos de integridade: legislagdo simbdlica, mudanca SBAP
organizacional ou mito e cerimdnia?

2021 |Bulat et al. A relevancia da integridade publica na sociedade moderna SBAP
um estudo de caso brasileiro

2022 |Barreto Integridade na pratica: diretrizes, indicadores e agdes em SBAP
implementagio

2022 |Paiva Integridade nas contratagdes ptblicas: uma avaliagdo dos SBAP

rogramas de integridade no poder executivo federal
2022 |Oliveira [Esséncia ou aparéncia: o que realmente importa na SBAP

implementagdo de programas de integridade?
2022 |Coimbra; Cruz  |Os programas de integridade no espelho: entre convergéncias | SBAP
e divergéncias
2021 |Barreto; Vieira  |Os programas de integridade ptblica no Brasil: indicadores e | Periddicos

desafios da CAPES
2021 |Silva A integridade publica como um caminho para o Brasil Periodicos
alcancar uma boa governanga ptblica da CAPES
2022 |Catelli; Vieira Governanga publica e programas de integridade Periddicos
da CAPES
2020 |Leal Controle de Integridade e Administragdo Publica: Sinergias | Periddicos
INecessarias da CAPES
2022 |Bergue Etica, Codigos de Conduta e Integridade na Administragio Periodicos
IPublica Brasileira da CAPES
2022 |Hermany; Melo [Compliance e governanga na gestdo publica: programas de Periodicos
integridade como aprimoramento da gestdo publica da CAPES
municipal

2020 |Machado; Compliance na administracdo publica brasileira: o caso do Periodicos
Novacki pacto pela integridade no ministério da agricultura, pecudria | da CAPES

e abastecimento
2019 |Mesquita O que ¢ compliance publico? Partindo para uma Teoria Periodicos

Juridica da Regulacao a partir da Portaria n® 1.089 (25 de da CAPES
abril de 2018) da Controladoria-Geral da Unido (CGU)
2020 |Mesquita Reflexdes sobre a arquitetura juridica dos programas de Periodicos
integridade publica: afinal, sdo realmente necessarios? da CAPES
Fonte: elaborado pelos autores (2024).
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2.4.2 Discussoes

Este topico destinado as discussdes tém o intuito de condensar os conteudos dos 16
artigos cientificos selecionados nesta pesquisa, com a finalidade de definir diretrizes,
indicadores e contribui¢cdes que possam auxiliar no planejamento, implantagao e manutengao
dos Programas de Integridade, bem como dificuldades e deficiéncias que devem ser trabalhadas
pelos gestores responsaveis pela implementagdo desses Programas e Planos de Integridade em
suas organizagdes publicas.

Silva (2021) argumenta que o inicio da constru¢do formal da integridade publica no
Brasil ocorre com a publicagdo do Decreto Federal n® 9.203/2017, porém com o apoio de
normas esparsas, como a Lei n® 12.846/2013, conhecida como Lei Anticorrup¢do; com o seu
respectivo regulamento, o Decreto n°® 8.420/2015; e a Lei n°® 13.303/2016, denominada Lei das
Estatais e Compliance Publico.

Silva (2021) destaca que o Decreto n® 9.203/2017 instituiu os eixos para os 6rgdos da
administracao publica federal desenvolverem o Programa de Integridade. Esse decreto atribui
a Controladoria Geral da Unido (CGU) a responsabilidade de estabelecer os procedimentos para
estruturar, executar e monitorar os Programas de Integridade das institui¢des publicas federais
(Brasil, 2017). Além disso, h4 outras normas contemporaneas e anteriores ao referido Decreto,
que devem ser consideradas na construcao de um Programa de Integridade robusto e relevante,

conforme evidenciado no quadro 4 (Silva, 2021).

Quadro 4 - Normas brasileiras de orientag¢@o na criagdo de Programas de Integridade por area de interesse, em
ordem cronologica (Continua)

NORMA TEMA AREA DE INTERESSE

Promocgao da ética e de
regras de conduta

Sobre 0 Codigo de Etica Profissional do servidor publico

Decreto n® 1.171/1994 civil do Poder Executivo Federal

- . - A Implementagao de
Decreto n° 5.480/2005 Dlspoe. sobre o Sistema de Correicdo no dmbito do procedimentos de
Executivo Federal. e
responsabilizaco
. . Ay Implementagdo de
Portaria CGU n° 335/2006 Regulamenta o Sistema de Correigdo no ambito do procedimentos de
Executivo Federal. R
responsabilizacdo
Regulamenta o uso do Sistema de Gestdo de Processos Implementagdo de
Portaria CGU n° 1.043/2007 Disciplinares (CGU-PAD) para o gerenciamento das procedimentos de

informagdes disciplinares no ambito do Executivo

Federal. responsabilizagao

Promocgdo da ética e de

Prevé a institui¢ao de um sistema de gestdo da ética do
regras de conduta

Decreto n® 6.029/2007 Poder Executivo Federal.

Promogdo da ética ¢ de

Resolugdo n°® 10/2008 — Comissdo | Aprova as normas de funcionamento e do rito processual
regras de conduta

de Etica Piblica (CEP) no ambito das comissdes de ética

Dispde sobre a vedagdo do nepotismo no ambito da | Tratamento de conflitos de

Decreto n®7.203/2010 Administra¢ao Publica Federal interesses e nepotismo




34

(Conclusio)
NORMA TEMA AREA DE INTERESSE
Promogio da

Lein® 12.527/2011

Lei de acesso a informacdo.

transparéncia ativa e do
acesso a informacdo

Decreto n° 7.724/2012

Regulamento da Lei de acesso a informagao.

Promocao da
transparéncia ativa e do
acesso a informacao

Lein°® 12.846/2013

Lei anticorrup¢do do Brasil - responsabilizagdo
administrativa e civil de pessoas juridicas

Implementagdo de
procedimentos de
responsabilizagio

Lein®12.813/2013

Sobre o conflito de interesse no exercicio de cargo ou
emprego na esfera publica federal e nos impedimentos
posteriores ao respectivo exercicio

Tratamento de conflitos de
interesses e nepotismo

Portaria Interministerial n°

333/2013, do Ministério do
Planejamento, Desenvolvimento e
Gestdo e do Ministério da
Transparéncia e Controladoria
Geral da Unido

Orienta a consulta sobre a existéncia de conflito de
interesses ¢ o pedido de autorizagdo para o exercicio de
atividade privada por servidor ou empregado publico do
Poder Executivo Federal, nos casos pertinentes a CGU.

Tratamento de conflitos de
interesses e nepotismo

Instrugdo Normativa Conjunta n°
1/2014, da Corregedoria-Geral da
Unido e Ouvidoria-Geral da Unido

Orienta o recebimento e tratamento de dentncias
anonimas, além de diretrizes para prote¢do da identidade
do denunciante.

Tratamento de denuncias

Decreto n° 8.420/2015

Regulamento da lei anticorrupgao do Brasil.

Implementagéo de
procedimentos de
responsabilizagdo

Instrugdo Normativa Conjunta n°

1/2016, do  Ministério do | Dispde sobre controles internos, gestdo de riscos e Governanca Piblica
Planejamento, = Orgamento ¢ | governanga no ambito do Poder Executivo federal. ¢
Gestdo e a CGU
. . s X s Implementagdo de
Lei n° 13.303/2016 Le‘:l do Comphance Pubhf:o —.Voltada a empresa publica procedimentos de
e a sociedade de economia mista. R
responsabilizacdo
o Sobre os programas de integridade a serem instituidos | Implementagio de
Decreto n®9.203/2017 pela Administracdo Publica Federal. Programas de Integridade
Regulamenta o uso do Sistema de Gestdo de | Implementacdo de
Portaria CGU n° 1.196/2017 Procedimentos de Responsabilizagdo de Entes Privados | procedimentos de
(CGU-PJ) no ambito do Poder Executivo Federal. responsabilizacdo
Funcionamento de
Instrugdo Normativa CGU n° | Aprova o referencial técnico da atividade de Auditoria zﬁﬁirﬂiﬁenﬁtemos ¢ ?12
03/2017 Interna Governamental da esfera federal. P ~
recomendagdes de
auditoria
Funcionamento de
Instrugdo Normativa CGU n° | Aprova o Manual de Orienta¢des Técnicas da atividade zﬁxriire;enltlz) ternos e ((112
08/2017 de auditoria interna governamental no ambito federal. P ~
recomendagdes de
auditoria
Promocéo da

Resolugdo n° 1 12017, da
Comissdo de Etica Publica (CEP)

Regulamenta a divulgagdo da agenda de compromissos
publicos dos agentes publicos do alto escaldo.

transparéncia ativa e do
acesso a informacéo

Lein® 13.460/ 2017

Lei dos usuarios dos servigos publicos federais. Aborda
a participagdo, a protecdo ¢ a defesa desses usuarios.

Promocéo da
transparéncia ativa e do
acesso a informagdo

Decreto n° 9.492/2018

Regulamento da Lei dos usuérios dos servigos publicos
federais.

Promocéo da
transparéncia ativa e do
acesso a informacéo

Portaria CGU n° 1.089/2018

Estabelece as normas minimas a serem observadas pelas
instancias de integridade para a estruturagio, a execugio
e o monitoramento dos respectivos programas de
integridade.

Implementagao de
Programas de Integridade

Portaria CGU n° 57/2019

Normativos de estruturagdo dos programas de
integridade dos orgdos e entidades da Administracdo
Publica Federal.

Implementagao de
Programas de Integridade

Fonte: adaptado de Silva (2021).
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De acordo com Silva (2021), o processo de orientagdo para a integridade no ambito da
Administragdo Publica Federal vem sendo estruturado em anos bem anteriores a promulgacao
do marco de governancga publica que representa o Decreto n® 9.203/2017.

A pesquisa de Silva (2021) evidencia, conforme demonstrado no quadro 4, que hd uma
coletanea normativa que serve de base para a elaboracdo de um Programa de Integridade,
iniciando com o Cédigo de Etica Profissional do servidor publico civil do Poder Executivo
Federal, que ¢ do ano de 1994, bem como de outras 15 jurisprudéncias formalizadas antes do
ano de 2017. Bergue (2022) corrobora com esse estudo quando menciona que normativos
publicados nos anos compreendidos entre 2005 e 2016 serviram de fundamento para a
elaboracdo do Decreto n® 9.203/2017.

Adicionalmente, Silva (2021) cita a necessidade de um maior esfor¢o e perseveranca
para evitar que as medidas que constam nos Programas de Integridade das organizagdes
publicas ndo se tornem meros procedimentos formais, sem a possibilidade de resultados
concretos. Nesta perspectiva, Barreto (2022) ratifica que no Brasil, a gestdo de Programas de
Integridade publica estd em seus estagios iniciais, € os impactos dessas praticas na melhoria da
governanga € no desempenho institucional, quando aplicados na pratica de forma efetiva,
podem resultar em maior geragdo de valor publico.

Outra constatacao de Silva (2021) ¢ em relagdo a Politica de Gestao de Riscos, exigida
a partir da Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n° 1/2016, politica que representa o
compromisso e as diretrizes gerais de um 6rgdo ou entidade em relagdo a gestdo de riscos. Silva
(2021) constatou que ndo foi observado um progresso significativo do plano conceitual para o
plano pratico em relagdo a identificacao de riscos a integridade por parte dos 6rgaos e entidades
individualmente, conforme evidenciado pelos registros da propria CGU no ambito federal.

Ainda no que diz respeito a questdo do levantamento de riscos a integridade, o trabalho
de Silva (2021) evidencia que o seu tratamento no contexto das agéncias reguladoras (ANA,
ANM, ANEEL, ANP, Anvisa e ANTT) ainda nao avancou de forma concreta.

Paiva (2022) também corrobora com essa constatacdo, tendo em vista que, em seu
estudo, foi demonstrado que os Programas de Integridade das entidades do Poder Executivo
Federal ainda estdo em um estagio incipiente de desenvolvimento no que diz respeito a
abordagem dos riscos relacionados a integridade, mais especificamente nas contratagdes
publicas.

Em sua investigacdo, Paiva (2022) revela que a Gestao Publica esta passando por dois

fluxos distintos de evolucdo, impulsionados pelo Decreto n® 9.203/17: o fluxo da gestdo da
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integridade, implementado por meio dos Programas de Integridade, e o fluxo da gestdo de
riscos, que abrange areas mais abrangentes, como estratégia e desempenho.

Por fim, um ponto positivo da pesquisa de Silva (2021) foi o contexto da implementacao
dos procedimentos de responsabilizagdo. O autor cita, de forma auspiciosa, a criagdo do "Painel
Correigdo em Dados", uma ferramenta elaborada pela CGU que disponibiliza informagdes
sobre as penalidades aplicadas a servidores publicos e a empresas e entidades do Poder
Executivo Federal.

A ferramenta deixa explicito que, durante o periodo de 01/01/2017 a 29/07/2022, foram
registradas 2.952 penalidades de expulsdes de servidores, além de outras sangdes como multas
de R$ 338 milhoes aplicadas a entes privados com base na Lei Anticorrupgao (Silva, 2021).

E importante ressaltar que o Brasil precisa avancar no compartilhamento do
compromisso entre o setor publico e as empresas privadas para evitar comportamentos éticos
questionaveis (Paiva, 2022). No entanto, o Sistema de Correi¢ao enfatizado por Silva (2021)
representa um exemplo concreto de uma instancia de integridade prevista em normas e que tem
se mostrado efetiva, com o mérito adicional de disponibilizar dados e informagdes sobre as
penalidades, permitindo um maior controle social.

Para a maioria dos cidaddos, quando se menciona o termo integridade, uma das
primeiras coisas que vem a cabeca sdo instrumentos que visam mitigar atos de fraude e
corrup¢ao (Mesquita, 2020). Cruz e Viol (2019) comentam que a implementa¢do de Programas
de Integridade publica foi uma resposta do Estado brasileiro aos escandalos de corrupgdo e a
pressdo da sociedade por uma atuagdo governamental pautada em principios de integridade e
moralidade. No entanto, Cruz e Viol (2019) argumentam que esses programas ainda nao
demonstraram resultados efetivos no combate a corrup¢do e na melhoria da qualidade dos
servigos publicos.

Mais autores, como Barreto e Vieira (2021), convergem no sentido da relevancia da
integridade de uma organizagdo publica ter ligagdo direta com a mitigagdo de atos de fraude e
corrup¢ao.

Dentro desta linha, Barreto e Vieira (2021) alegam que nos ultimos anos houve um
aumento significativo no interesse pela gestdo da integridade na administracdo publica
brasileira, especialmente ap6s os escandalos de corrupcao que levaram a aprovacao da Lei
Anticorrupcao - Lei n°® 12.846/2013. Os autores mencionam que, embora ndo haja um modelo
unico para a implementacdo dos Programas de Integridade, existem marcos legais nacionais e

internacionais, além de padrdes de gestdo amplamente reconhecidos. Ademais, a Convengao



37

das Nag¢des Unidas contra a Corrupgao ¢ um dos principais marcos internacionais e reconhece
a importancia das medidas preventivas.

Dessa forma, as normativas relacionadas aos Programas de Integridade possuem uma
fungdo simbdlica e politica, servindo mais para apaziguar as pressdes sociais e conferir
legitimidade ao Estado do que para resolver problemas concretos (Cruz; Viol, 2019). Os planos
de integridade sdo vistos como gestos cerimoniais que respondem ao clamor social, mas nao
promovem mudancas organizacionais substanciais nem sao mecanismos efetivos de combate a
corrupcao (Cruz; Viol, 2019).

Além disso, Cruz e Viol (2019) afirmam que os planos de integridade (documentos que
formalizam as a¢des de um Programa de Integridade de um 6rgao publico) ndo tinham sido
plenamente institucionalizados. Os 6rgdos e entidades da Unido que estdo mais avangados na
implementag¢do desses programas apresentaram deficiéncias na execucdo € monitoramento,
além de ndo terem ampliado o alcance dos planos para politicas publicas, fornecedores e outras
organizagdes publicas e privadas com as quais se relacionam (Cruz; Viol, 2019).

Cruz e Viol (2019) destacam também as limita¢cdes decorrentes da novidade do tema e
da consolidacdo das normativas, entretanto, ressaltam a importancia de pesquisas sobre
corrup¢do e a implementagao de mecanismos de governanga baseados em controle interno
preventivo, como os planos de integridade.

Na visdo de Leal (2020), no contexto da Administracio Publica, ¢ fundamental a
importancia do compliance para promover a integridade, destacando, no entanto, os riscos
associados a programas que sdo intencionalmente projetados para ndo funcionar
adequadamente, a fim de encobrir atividades ilicitas. Leal (2020) enfatiza ainda a necessidade
de orientagdo por parte dos 6rgaos reguladores, a fim de promover condutas éticas e demonstrar
efetividade na conformidade das empresas que buscam se relacionar com o setor publico.

No ambito da governanga e integridade no setor publico, destaca-se a necessidade de
mecanismos de controle abrangendo lideranca, estratégia e informacdo, com o objetivo de
identificar questdes sensiveis, tratar dados, redimensionar o sistema e realizar monitoramento
periddico (Assi, 2017; Leal, 2020). O controle interno exigido pela Constitui¢ao brasileira vai
além da implementacdo de ferramentas de integridade, abrangendo multiplas instancias e
espacos integrados, visando prevenir ilicitos e aprimorar os processos de transparéncia e
responsabilidade na gestao (Barreto, 2022; Leal, 2020; Viol, 2021).

O estudo de Bulat et al. (2021) afirma que cada institui¢do deve decidir a melhor

maneira de internalizar a cultura da integridade, levando em consideragdo sua experiéncia,
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necessidades, problemas relevantes, areas estratégicas, tamanho da instituicdo e custos
envolvidos.

Bulat et al. (2021) ressaltam também que o comprometimento da alta administragdo e a
criacdo de um Comité de Governanga, Integridade, Riscos e Controles Internos ¢ enfatizado
como fundamental para a gestao de integridade, seguindo as diretrizes legais, envolvendo todos
os membros da institui¢do, capacitando-os e divulgando a politica.

A mudanga da cultura institucional e a implementacao efetiva da gestao da integridade
sdo consideradas essenciais para a governanca publica, visando procedimentos anticorrupg¢ao,
transparéncia e acesso a informa¢ao que promovam uma conduta integra, honesta e responsavel
com a coisa publica (Bulat et al., 2021; Oliveira, 2022).

No intuito de refletir sobre a aplicabilidade e efetividade dos Programas de Integridade
nas instituigdes publicas, Barreto e Vieira (2021) realizaram um estudo onde levantaram
normativos nacionais € internacionais que contribuem na avaliagdo das agdes de integridade
nas organizacdes do Estado.

Um desses normativos ¢ a Lei Anticorrup¢do Americana (Foreign Corrupt Practices Act
[FCPA]), que estabelece critérios para avaliar a efetividade dos Programas de Integridade, como
o comprometimento da alta direcdo, avaliagdo de riscos, codigo de conduta, controles internos,
treinamento, canais de denlincia, investigag¢do interna, diligéncia prévia e monitoramento; por
fim, os padrdes internacionais para a gestao dos sistemas de conformidade foram consolidados
na norma ISO 19600:2014 (International Organization for Standardization [[SO], 2014).

No entanto, a nivel nacional, foi somente em 2013, com a aprovacdo da Lei
Anticorrupcao e sua regulamentacao por meio do Decreto n°® 8.420/2015, que a implementagao
de medidas preventivas, como os Programas de Integridade, foi incentivada de forma
significativa (Barreto; Vieira, 2021). Além disso, os padrdes de governanga corporativa foram
aprimorados nas institui¢des publicas por meio da Lei das Estatais (Lei n° 13.303/2016) e do
Decreto da Governanca (Decreto n® 9.203/2017), que exigem a adocao de boas praticas,
incluindo o compliance, nas empresas publicas (Barreto; Vieira, 2021). Diante desse contexto,
a configuracdo dos Programas de Integridade publica assume uma posi¢ao central no debate
atual sobre o aprimoramento da governanca corporativa nas agéncias publicas brasileiras
(Barreto; Vieira, 2021).

Com base nessa fundamentacdo teorica, Barreto e Vieira (2021) realizaram, em
fevereiro de 2019, um estudo onde foram analisados 12 Programas de Integridade em 6rgdos
da administragdo publica, sendo sete da administracao federal; dois da administragdo estadual,

e trés na esfera municipal.
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Os 12 Programas de Integridade foram avaliados com base em nove diretrizes (1 -
suporte da alta administra¢do, 2 - gestdo de riscos de integridade, 3 - codigo de conduta e
praticas de compliance, 4 - controles internos, 5 - treinamento e comunicagdo, 6 - canais de
denuncia, 7 - investigacdes internas, 8 - due diligence, 9 - monitoramento ¢ auditoria), cada
diretriz composta por 04 indicadores, perfazendo um total de 36 indicadores. Todos os
indicadores baseados em legislacdo de compliance, legislagdo anticorrup¢do, normativos,
literatura académica e praticas efetivas dispostas no regime nacional e internacional de
integridade (Barreto; Vieira, 2021).

De acordo com os dados coletados em 79 documentos, que serviram de suporte para a
analise dos 36 indicadores, Barreto e Vieira (2021) levantaram a aderéncia dos Programas de
Integridade as praticas nacionais e internacionais, conforme resumo constante no quadro 5

(Barreto; Vieira, 2021).

Quadro 5 - Resultados da aderéncia dos programas de integridade as praticas nacionais e internacionais

, PERCENTUAL DE

ESFERA PROGRAMA DE INTEGRIDADE PUBLICA ADERENCIA
Casa Civil da Presidéncia da Republica 80,56%
Controladoria-Geral da Unido 83,33%
Ministério de Agricultura, Pecudria e Abastecimento 77,78%
Federal Ministério da Defesa 69,44%
Ministério da Fazenda (Economia) 80,56%
Ministério das Cidades (Desenvolvimento Regional) 58,33%
Ministério de Desenvolvimento, Planejamento e Gestao 66,67%
Estadual Controlqdoria-Geral do Estado de Minas Gerais 91,67%
Secretaria da Fazenda do Estado de Alagoas 66,67%
Municipio de Aracati/CE 41,67%
Municipal | Municipio de Belo Horizonte/MG 58,33%
Secretaria do Verde e do Meio Ambiente — Sao Paulo/SP 58,33%

Fonte: Barreto e Vieira (2021)

De forma objetiva, os resultados indicam que o Programa de Integridade ptblica com
maior aderéncia as praticas nacionais e internacionais ¢ o da Controladoria-Geral do Estado de
Minas Gerais, que atende a 91% dos quesitos, € o de menor aderéncia ¢ o do municipio de
Aracati, no Ceara, que atende a 41% dos quesitos (Barreto; Vieira, 2021).

Segundo Barreto e Vieira (2021), analisando toda a base de dados, documentagdes e a
aderéncia as normas nacionais e internacionais, foi constatado que os resultados da pesquisa
indicaram trés desafios a efetivagdo dos Programas de Integridade na administragdo publica
brasileira: reforcar a adog¢do das praticas de verificagdo prévia (due diligence); melhorar o
alinhamento entre os canais de denincia e as investigagdes internas; e padronizar a
singularidade da gestao de integridade nos municipios.

Em relagdo a implementacao da gestao de integridade nos municipios, Hermany e Melo

(2022) argumentam que a aplicagdo de Programas de Integridade publico nos municipios pode
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trazer beneficios tangiveis para a gestdo publica, promovendo uma cultura de integridade,
melhorando a eficiéncia administrativa e fortalecendo a confianga dos cidadaos.

Catelli e Vieira (2022) mencionam que o avango da implementacao de Programas de
Integridade na Administracdo Publica Federal ¢ amparado por meio de legislagdo
infraconstitucional, e ressaltam que o papel da governanga ¢ fundamental para garantir a
efetividade da gestdo da integridade.

A entidade publica deve trabalhar de maneira integrada e unificada, estabelecendo
diretrizes ¢ medidas que fomentem uma cultura de integridade organizacional, de forma a
promover um ambiente integro e confidvel, alinhado aos valores éticos compartilhados pela
sociedade, garantindo a priorizagdo do interesse publico e a entrega de resultados de forma
adequada, imparcial e eficiente (Catelli; Vieira, 2022; Machado; Novacki, 2020).

A efetividade de um Programa de Integridade em determinada organizagdo depende,
também, do comportamento humano e comprometimento de seus gestores, lideres e
servidores/colaboradores; assim, o entendimento das ciéncias comportamentais € essencial para
a sua eficacia (Coimbra; Cruz, 2022; Oliveira, 2022).

Como caracteriza Mesquita (2019), os Programas de Integridade publica, especialmente
no ambito regulatorio, trazem oportunidades significativas para o setor publico. O autor afirma
que os Programas de Integridade tém o potencial de redesenhar democraticamente as
institui¢des, introduzindo conceitos como cooperagao regulatoria € governanga multiniveis.

Mesquita (2019) destaca que o Estado desempenha um novo papel empreendedor,
demandando um design democratico nas instituicdes € uma comunicagdo efetiva com a
sociedade e os mercados, € acrescenta que a integridade € apresentada como peca-chave nessa

nova dinamica funcional e estratégica.

2.5 CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, foi realizada uma extensa revisdo de artigos cientificos que abordam a
tematica da integridade publica, com o objetivo de extrair diretrizes e contribui¢des para o
planejamento, implantacao e manutencao de Programas de Integridade em institui¢des publicas.
Durante a analise desses artigos, observamos que a integridade ¢ reconhecida como um dos
principios fundamentais da governanga organizacional publica, tendo como base normativas o
Decreto Federal n® 9.203/2017, a Lei n°® 12.846/2013 (Lei Anticorrupg¢do), a Lei n® 13.303/2016
(Lei das Estatais e Compliance Publico) e as Portarias CGU n° 1.089/2018 e n® 57/2019.
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Uma das principais constatacdes do estudo foi que a integridade no ambito da
Administragdo Publica Federal ainda se encontra em um estdgio inicial de maturidade, e que a
gestao de riscos relacionada a eventos de integridade também esta em grau incipiente e demanda
melhorias em suas praticas.

Embora os Programas de Integridade tenham surgido como uma resposta do Estado a
sociedade, que esta exausta de escandalos relacionados a atos de corrupcao e falta de ética, ha
preocupacdes de que esses programas se tornem meramente processos formais, simbdlicos e
tedricos, sem praticas efetivas e resultados concretos.

Parte das limitagdes identificadas decorre do fato de que muitas entidades publicas ainda
ndo institucionalizaram completamente seus Programas de Integridade, e mesmo nas
instituicdes mais avancadas, existem deficiéncias na execucdo e no monitoramento. E
importante ressaltar que essas limitagdes sao consequéncia da recente consolidacdo das
normativas e da propria tematica.

No entanto, pode-se destacar como ponto positivo o "Painel Correi¢do de Dados", uma
ferramenta desenvolvida pela CGU que permite a consulta de informagdes sobre as penalidades
aplicadas a servidores publicos. Esse tipo de iniciativa demonstra a preocupacdo com a
transparéncia e o fortalecimento dos mecanismos de controle e responsabiliza¢do no setor
publico.

Outro ponto positivo a considerar foi o significativo trabalho realizado por Barreto e
Vieira (2021), que através de estudos e pesquisas em normativos nacionais € internacionais,
construiram 36 indicadores de integridade divididos em 09 diretrizes. Esses indicadores servem
para avaliar a efetividade dos Programas de Integridade de qualquer organizagdo publica.

Outra questdo relevante levantada pelos estudos consultados foi a importancia do
comprometimento e engajamento da alta gestdo das organizagdes publicas para a efetiva
implementa¢do de uma cultura de integridade.

Além disso, a capacitagdo dos servidores e a divulgacao periddica de informagdes sobre
a integridade também se mostraram fundamentais. Também ndo podem ser negligenciados os
fatores comportamentais, psicologicos e sociais, que influenciam a conduta ética dos agentes
publicos; € necessario criar um ambiente que motive e estimule a atuacdo integra e ética.

Em suma, sendo a integridade um dos principios essenciais da governanca publica, a
sua implementacao por meio de programas que abordem a matéria € um pilar fundamental para
que os governos consigam entregar resultados e valor publico aos cidadaos.

Os Programas de Integridade abrangem uma série de aspectos, como tratamento do

nepotismo e conflito de interesses, aprimoramento dos canais de ouvidoria e denuncias,



42

fortalecimento dos controles, da auditoria interna e do sistema de correi¢do, além da gestdo de
riscos para a integridade. Tudo isso contribui para a transparéncia e o fortalecimento do Estado
e do poder publico perante a sociedade.

Diante das transformagdes sociais € da demanda por um Estado mais empreendedor,
percebe-se a necessidade de um design democratico nas institui¢des € uma comunicagao efetiva
com a sociedade e os mercados. A integridade desempenha um papel fundamental nessa nova
dinamica funcional e estratégica.

Como limitagdes pode-se mencionar os poucos estudos encontrados na literatura
académica, bem como a amplitude e os diferentes entendimentos que podem ser atribuidos a
tematica da integridade.

Embora o estudo tenha contribuido para a compreensao atual do tema e como orientagao
para a construcdo e aprimoramento de Programas de Integridade nas entidades publicas, ¢
importante destacar que pesquisas futuras podem ser realizadas acrescentado estudos
secundarios como dissertacdes, teses e relatorios.

Por fim, esperamos que este estudo possa servir como base para futuras pesquisas e,
principalmente, para o aprimoramento das praticas de integridade no setor publico.
Acreditamos que a busca pela integridade ¢ um caminho essencial para a constru¢do de uma

sociedade mais justa, transparente e ética.
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3 NIVEL DE INTEGRIDADE DO INDICE DE GESTAO E GOVERNANCA:
FUNDAMENTACAO E ADERENCIA AOS INDICADORES NACIONAIS E
INTERNACIONAIS

RESUMO

Tendo em vista que a implementacdo de Programas de Integridade nas instituigdes publicas
federais ¢ uma exigéncia dos o6rgdos de controle, desde 2017, essa pesquisa surge da
preocupagdo de verificar em que medida as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES)
com nivel de integridade aprimorado no Indice de Gestdo ¢ Governanga (IGG), do Tribunal de
Contas da Unido (TCU), estdo em consondncia com os principais indicadores nacionais e
internacionais de integridade. Foi realizada uma pesquisa de natureza aplicada, de abordagem
qualitativa e com fins descritivos. Assim, foi elaborado um questionario com 32
questionamentos, divididos em 09 diretrizes e subsidiados pela pesquisa de Barreto e Vieira
(2021). O questionario foi respondido por 17 IFES (de um total de 30) com nivel aprimorado
no quesito de integridade na avaliagdo do IGG do TCU, referente ao ano de 2021. Observou-se
que 67% dos indicadores de integridade foram plenamente atendidos pelas 17 IFES,
evidenciando uma adocdo expressiva das praticas recomendadas. Destacam-se os canais de
dentncia (ouvidorias) e corregedorias, que alcancaram indices de conformidade de 90% e 80%,
respectivamente. Entretanto, as praticas de verificagdo prévia (due diligence) em relagdo a
contratos e relagdao negocial com fornecedores e terceiros; o apoio da alta gestdo; e a questao
de treinamento e capacitagdo de servidores necessitam de maior aten¢do e melhorias. Foi
possivel constatar que, mesmo nas melhores IFES, ainda h& desafios na implementagao e
efetividade dos Programas de Integridade. O aprimoramento continuo € essencial para
fortalecer a cultura de integridade e garantir maior aderéncia aos indicadores. Também sdo
feitas sugestdes de estudos futuros.

Palavras-chave: governanca publica; integridade publica; programa de integridade; indice de
gestdo e governanga; instituicao federal de ensino superior.

3.1 INTRODUCAO

A governancga publica no Brasil consolidou-se como marco regulatorio fundamental a
partir do biénio 2013-2014, quando o Tribunal de Contas da Unido (TCU) iniciou sua
aproximacao com a Organizagdo para Cooperagao Econdmica e o Desenvolvimento (OCDE) e
lancou o Referencial Basico de Governanga Organizacional - RBGO (Catelli; Vieira, 2022).

Neste contexto, o TCU desenvolveu o indice de Gestio e Governanga (IGG), ferramenta
baseada em modelos internacionais que, desde 2017, tem sido crucial para avaliar a gestdo e
governanga no servico publico federal, promovendo transparéncia, responsabilizacdo e

identificacdao de pontos de melhoria (Cavalcanti et al., 2024; Machado et al., 2020).
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Dessa forma, a governanga publica emerge como mecanismo essencial para apoiar a
implementagdo da administragdo gerencial, mitigar conflitos de agéncia e contribuir para o
aprimoramento das politicas publicas, da transparéncia ¢ do uso adequado dos recursos
publicos, gerando valor publico a sociedade (Barreto; Vieira, 2019; Castro; Silva, 2017; Cruz;
Viol, 2019).

O Tribunal de Contas da Unifio (TCU) iniciou a aplicagdo do questionario do indice de
Governanca e Gestdao (IGG) em organizacdes publicas em 2017 (TCU, 2021). Como resultado
tem-se a classificagdo das organizagdes publicas em quatro estagios, de acordo com seus
respectivos indices: inexpressivo com indice de 0% a 14,99%; inicial com indice de 15% a
39,9%; intermediario com indice de 40% a 69,9%; e aprimorado com indice de 70% a 100%
(TCU, 2021).

Esse questionario, baseado no Referencial Basico de Governanga Organizacional
(RBGO), criado pelo proprio TCU, avalia cinco temas principais, entre eles a Governanga
Publica Organizacional (TCU, 2021). No tocante a este tema, hd um indicador denominado
“Capacidade em Promover a Integridade” (TCU, 2021).

Ao analisar o ultimo questionario IGG, respondido em 2021 por 378 organizagdes
publicas jurisdicionadas ao respectivo orgdo de controle, constata-se que 35,71% das
institui¢des publicas estavam no estagio “aprimorado”. Todavia, ao restringir o escopo para as
103 Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) respondentes, o percentual diminui para
29,13%, ou seja, 30 IFES encontram-se no estagio “aprimorado” (TCU, 2021).

O IGG 2021 tem um total de 114 perguntas, sendo que cada pergunta ¢ formada em
média por 5 quesitos, que servem de base para responder a questdao principal (TCU, 2021).
Especificamente quanto ao indicador “Capacidade em Promover a Integridade”, ele ¢ composto
por 4 questdes, que em seus detalhamentos conformam um total de 30 indagacdes (TCU, 2021).

Simultaneamente ao IGG, e ainda no contexto da tematica de Integridade, o governo
federal publicou o Decreto n® 9.203/2017, que estabelece a politica de governanca para a
administracao publica federal, exigindo entre outras demandas, que as organizagdes publicas
implementem Programas de Integridade (Brasil, 2017). Além disso, a Controladoria-Geral da
Uniao (CGU) emitiu as Portarias CGU n° 1.089/2018 e 57/2019, definindo diretrizes para esses
programas em trés fases: criacao da unidade de gestao da integridade; aprovagao dos planos de
integridade; e execucdo e monitoramento desses planos, abrangendo politicas publicas e
relacionamentos com fornecedores e outras organizacdes (Brasil, 2018; Brasil, 2019).

Além disso, o mapeamento sistematico conduzido por Albuquerque, Correia-Neto e

Silva (2024), intitulado “Programas de integridade publica: um mapeamento sistematico das
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diretrizes, indicadores e contribuigdes para implementacao”, analisou a literatura académica
sobre Programas de Integridade. Dentre os estudos identificados, destaca-se a pesquisa de
Barreto e Vieira (2021), que avaliou os Programas de Integridade de 12 entes da administragao
publica com base em diretrizes e indicadores nacionais e internacionais, como a Organizagao
para a Cooperagdo e Desenvolvimento Economico (OCDE), a Organizagdo dos Estados
Americanos (OEA), a Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU) e a Controladoria-Geral da
Uniao (CGU), além de normativas estabelecidas em decretos e leis federais.

Diante desse ambiente normativo e organizacional, emergiu a seguinte questdo de
pesquisa: em que medida as IFES com nivel de integridade aprimorado no IGG estdo em
consonancia com os principais indicadores nacionais e internacionais? Para responder a esse
questionamento foi definido o seguinte objetivo geral: analisar em que medida as IFES com
nivel de integridade aprimorado no IGG estdo em consonancia com os indicadores nacionais e
internacionais.

Para atingir o objetivo geral foram tracados os seguintes objetivos especificos: 1)
identificar as IFES com nivel aprimorado no questiondrio IGG do TCU do ano de 2021; e ii)
mapear na literatura académica indicadores capazes de avaliar os Programas de Integridade das
organizagdes publicas; e 1i1) avaliar os Programas de Integridade das IFES mais bem avaliados
no IGG em termos de conformidade com as diretrizes e indicadores nacionais € internacionais.

Além desta introducdo, o presente artigo tem mais quatro se¢des. A segunda secao
apresenta as referéncias conceituais acerca do tema. A terceira se¢do apresenta o método de
coleta e analise de dados utilizados na pesquisa, enquanto a quarta se¢do contém os resultados

e as discussoes. Por fim, a quinta secao aponta as consideragoes finais.

3.2 REVISAO DE LITERATURA

Esta secdo foi subdividida em trés subsecdes, para explorar os temas necessarios.

3.2.1 Governanca Publica e IGG

No contexto da iniciativa privada, ¢ relevante fazer uma sucinta explanagdo sobre o
Instituto Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC). Fundado em 1995, em Sao Paulo, e
anteriormente conhecido como Instituto Brasileiro de Conselheiros de Administragao, o IBGC
¢ uma instituicdo de referéncia no campo da governanga corporativa privada (Catelli; Vieira,

2022).
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Em 1999, o IBGC langou o Cédigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa,
mas atualmente estd em sua 6* edigdo, atualizada em 2023 (IBGC, 2023). Neste cédigo, ¢

apresentada a seguinte definicdo de governanga corporativa:

Governanga corporativa € um sistema composto por principios, regras, estruturas e
processos pelos quais as organizagdes sdo dirigidas e monitoradas, com o objetivo de
gerar valor sustentavel para a organizagdo, seus acionistas e a sociedade em geral.
Esse sistema orienta as agdes dos agentes de governanga e outros individuos na
organizagdo, buscando equilibrar os interesses de todas as partes e contribuindo de
forma positiva para a sociedade e o meio ambiente (IBGC, 2023, p. 17).

Ao voltar o foco para o setor publico, definir e conceituar a governanga nao ¢ uma tarefa
simples. Com a preocupacao de estabelecer um entendimento do conceito de governanca no
setor publico, Teixeira ¢ Gomes (2019) realizaram um estudo abrangente que reuniu 36
definicdes distintas de governanga publica, todas afirmando que a boa governanga ¢ de
importancia fundamental para o progresso socioecondmico, politico e cultural do Brasil.

Como apontam Barreto e Vieira (2019) e Castro e Silva (2017), pode-se afirmar que a
governanga publica surgiu como resposta para apoiar € contribuir: 1) na implementagdo e
aprimoramento da Nova Gestdo Publica e da Administracdo Gerencial; 2) na resolucdo do
conflito de agéncia (conflito entre o agente que € o Estado e o principal que € a sociedade) e 3)
na promog¢ao da transparéncia e prestacdo de contas (accountability), no aprimoramento dos
servicos publicos, na criagdo de valor publico para os cidadaos e na mitigagcdo da corrupgao.

Até meados do século XX, a Administra¢do Patrimonialista era amplamente adotada no
servigo publico, muitas vezes misturando o publico com o privado (Bresser-Pereira, 2005), mas
com o intuito de superar essa pratica, houve uma transicao para a Administracdo Burocratica,
que se pautava nos principios da legalidade e da impessoalidade (Bresser-Pereira, 1998).

Entretanto, com o tempo, conforme menciona Bresser-Pereira (1998), a Administragao
Burocratica, por ser considerada rigida, comegou a se tornar ultrapassada. A partir de 1995,
tornou-se evidente a necessidade de reestruturar o Estado e adotar uma nova abordagem de
gestao voltada para a modernizacao do aparato publico brasileiro, com o objetivo de tornar os
servicos publicos mais céleres, eficientes e centrados nas necessidades da sociedade, sendo essa
transicdo chamada de Nova Gestdo Publica, marcando a mudanga para a Administracao
Gerencial (Bresser-Pereira, 1998). Segundo Matias-Pereira (2018), um dos muitos fatores
motivadores para essa transicdo foi a crise fiscal global dos anos 1980, que acentuou a

necessidade de se implementar essa nova forma de Administragao.
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Outro ponto crucial ¢ o conflito de agéncia, quando os proprietarios delegam a gestao
da organizagdo a terceiros, a medida que essas organizac¢des crescem (Jensen; Meckling, 2008),
sendo que essa dinamica do conflito de agéncia também pode ser aplicada ao setor publico, ao
Estado e a sociedade como um todo.

Nesse contexto, o conflito de agéncia surge devido ao tamanho da maquina estatal, com
funciondrios publicos, politicos € membros do judiciario atuando como agentes responsaveis
pela gestao do Estado e, mais importante ainda, do orcamento oriundo do erario publico (Castro;
Silva, 2017). A sociedade, nessa teoria, desempenha o papel de proprietarios, uma vez que sao
a fonte dos recursos publicos, pois sdo os cidaddos que financiam a implementagao de politicas
publicas gerenciadas e administradas pelos agentes mencionados, complementam os recém
citados autores.

Uma das consequéncias do conflito de agéncia no setor publico é o crescimento da
exigéncia dos cidadaos, quando fica notério que ha uma pressao da sociedade por uma atuacao
governamental pautada em principios de integridade e moralidade (Cruz; Viol, 2019). A
sociedade, a medida que amadurece, exige cada vez mais transparéncia dos governos e a correta
alocagdo dos recursos publicos; ela busca, rotineiramente, prestacdo de contas por parte do
Estado sobre como o dinheiro publico € utilizado, e como isso gera efetivamente valor publico
ao povo, € 0 mais importante, com a continua redu¢do da corrupcao (Teixeira; Gomes, 2019).

Conforme mencionam Catelli e Vieira (2022), no biénio 2013-2014 o TCU iniciou um
processo de aproxima¢do com a Organizacdo para Cooperagdo Econdmica e o
Desenvolvimento (OCDE) e langou o Referencial Bésico de Governanga Organizacional
(RBGO), que se tornou um marco importante na governanca publica do Brasil. O RBGO esta
em sua terceira edicao, atualizada em 2020.

Depois de uma série de discussdes e estreitamento de lagos entre o TCU e institui¢des
como a Casa Civil da Presidéncia da Republica, Controladoria-Geral da Unido, Ministério do
Planejamento e da Fazenda, o Brasil conquistou seu primeiro e mais significativo marco legal
em governanga publica, representado pelo Decreto n.° 9.203/2017, cujo normativo define
governanga publica de maneira similar ao RBGO do TCU (Catelli; Vieira, 2022).

Diante desse ambiente que embasou o inicio dos debates para implementacdo da
governanga publica nos 6rgdos estatais no Brasil, ficam evidentes as motivagdes que levaram o
TCU a criar o Indice de Gestdo ¢ Governanga (IGG). O IGG foi desenvolvido com a finalidade
precipua de avaliar a gestdo e a governanga publica no ambito do servigo publico federal, e
desde 2017 (TCU, 2021), tem sido crucial para promover transparéncia e responsabiliza¢ao dos

gestores publicos (Machado ef al., 2020).
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Baseado em modelos internacionais, o IGG ¢ uma ferramenta fundamental para
identificar pontos de melhoria e promover boas praticas de gestdo (Cavalcanti et al., 2024;
Machado et al., 2020). Assim, o TCU contribui para fortalecer a governanga publica no Brasil,
incentivando padrdes elevados de gestdo, integridade e eficiéncia na utilizacao e aplicagao de
recursos publicos, complementam os citados autores.

Em suma, evidencia-se até esse ponto, que a governanca publica desponta com o
proposito de apoiar a implementagao e o aprimoramento da administragao gerencial, mitigando
o conflito de agéncia e contribuindo para a melhoria das politicas publicas e para a geragdo de
valor publico a sociedade. Essa contribui¢do também se aplica ao aprimoramento da promogao
da transparéncia, da prestagdo de contas ¢ do uso adequado dos recursos publicos (Barreto;

Vieira, 2019; Castro; Silva, 2017; Cruz; Viol, 2019).

3.2.2 As Instituicoes Federais de Ensino Superior e a Integridade

A integridade ¢ a estrutura que coordena as agdes que asseguram a conformidade dos
agentes aos principios éticos, aos procedimentos administrativos e as normas legais aplicaveis
a organizacdo (Assi, 2017; Barreto; Vieira, 2021; Silva, 2021). E um processo continuo que
envolve a identificagdo das exigéncias (€ticas, administrativas e legais), a analise e mitigagao
dos riscos de nao conformidades e a adogdo das medidas preventivas e corretivas necessarias
(Bergue, 2022; Catelli; Vieira, 2022; Coimbra; Cruz, 2022). A integridade envolve a tomada
de decisodes livres de influéncias de conflitos de interesses, mantendo coeréncia entre discurso
e acdo, demonstrando lealdade a organizacao, cuidado com as partes interessadas, a sociedade
e 0 meio ambiente (Assi, 2017; Barreto; Vieira, 2021; Bergue, 2022; Catelli; Vieira, 2022;
Coimbra; Cruz, 2022; Silva, 2021).

O RBGO do TCU, o Decreto Federal n° 9.203/2017, a OCDE e o IBGC confluem no
entendimento do que diz respeito aos principios da governanca publica, quais sejam:

a) O RBGO do TCU define os principios da governanga para o setor publico, que
incluem capacidade de resposta, integridade, transparéncia, accountability (prestacao de contas
e responsabilidade), confiabilidade, melhoria regulatéria, equidade e participagdo (Brasil,
2020);

b) O Decreto Federal n° 9.203/2017, baseado no posicionamento da International
Federation of Accounts (IFAC), também estabelece os principios fundamentais da governanga
publica, que incluem: i) capacidade de resposta; ii) integridade; iii) confiabilidade; iv) melhoria

regulatdria; v) prestacdo de contas e responsabilidade; e vi) transparéncia (Brasil, 2017);
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c) A OCDE ressalta que a integridade ¢ um pilar essencial da boa governanca, sendo
fundamental para garantir a confianga, legitimidade e eficécia de todas as atividades do governo
(OCDE, 2018);

d) O IBGC, em seu Codigo das Melhores Praticas de Governanga Corporativa, define
os principios da governanga corporativa, que englobam integridade, transparéncia, equidade,
accountability e sustentabilidade (IBGC, 2023).

E notavel a convergéncia quando sdo analisados os principios conforme as defini¢des
destes normativos, pois todos destacam a integridade como um principio fundamental da
governanga publica e corporativa.

Nesse contexto do setor publico existem as IFES, que também devem adotar
mecanismos de governanga, transparéncia, accountability, compliance e integridade, bem como
incentivar o controle social € o combate a corrup¢ao (Azzari; Chiarello; Silva, 2020; Garcia;
Nogueira; Ramos, 2012; Gesser et al., 2021; Meyer Junior, 2014; Garcia; Nogueira; Ramos,
2012).

Para tanto, devem implementar seus Programas de Integridade como determinam os
normativos legais, visando reduzir riscos e garantir a conformidade, com politicas e
procedimentos que abordem fraudes e irregularidades, tanto nas operagdes quanto nas
atividades académicas (Azzari; Chiarello; Silva, 2020; Simon; Souza, 2024).

Na pratica, as IFES devem incorporar a governanca como parte integrante de suas
operagdes, sendo a gestdo da integridade uma ferramenta essencial para isso (Azzari; Chiarello;
Silva, 2020), e que deve fazer parte da cultura das IFES, pois € crucial que ela esteja baseada
em boas praticas e conformidade com codigos éticos (Simon; Souza, 2024).

Ademais, a gestao de riscos de integridade € necessaria para identificar vulnerabilidades
que possam comprometer os objetivos da instituicdo; Programas de Integridade eficazes
promovem uma cultura ética e ajudam a prevenir e corrigir irregularidades, bem como os
treinamentos regulares € a comunicacdo aberta sdo primordiais para a disseminacdo da
integridade na institui¢do (Cardoso et al., 2023). Essas praticas sdo fundamentais para promover
a gestdo eficaz dessas organizagdes publicas, justificando a pesquisa sobre praticas de
integridade nas IFES (Azzari; Chiarello; Silva, 2020; Cardoso et al., 2023).

Num cendrio em que a governanga publica desempenha papel central na gestdo das
organizagoes estatais e a integridade € vista como uma de suas ferramentas essenciais, ¢ vital
aprofundar o estudo sobre integridade no contexto do Estado e dos servigos publicos, no caso

deste estudo, com foco especifico em IFES. Especialmente para investigar de que forma os seus
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Programas de Integridade estdo em consondncia com diretrizes e indicadores nacionais e

internacionais de integridade.

3.2.3 Programas de Integridade nas Organizacdes Publicas

A publicagdo do Decreto n® 9.203/2017, seguido pela Portaria CGU n°® 1.089/2018;
atualizada pela Portaria CGU n° 57/2019, trouxe a obrigatoriedade de implementacdo de
Programas de Integridade em todos os 6rgaos e entidades da administragdo direta, autarquica e
fundacional (Brasil, 2017, 2018, 2019). Esses programas t€m como objetivo a adocdo de
medidas e agdes institucionais destinadas a prevengdo, detec¢do, punicdo e remediagdo de
fraudes e atos de corrupgdo, conforme estabelecido nas normativas (Brasil, 2017, 2018, 2019).

No campo académico, destacam-se dois estudos que embasam esta pesquisa. O
primeiro, realizado por Barreto e Vieira (2021), apresenta uma analise detalhada de 12
Programas de Integridade publica nas esferas federal, estadual e municipal, avaliados a partir
de 36 indicadores organizados em 09 diretrizes, tendo essas diretrizes sido elaboradas com base
em normativos nacionais e internacionais, configurando-se como uma importante referéncia
para avaliar a eficacia dos Programas de Integridade.

Entre os 6rgdos analisados pelos autores estdo a Casa Civil da Presidéncia da Republica,
a Controladoria-Geral da Unido e secretarias estaduais € municipais, como a Secretaria da
Fazenda do Estado de Alagoas e o Municipio de Belo Horizonte/MG. O estudo revelou que,
em média, 70% das praticas previstas nos indicadores sdo atendidas ao menos parcialmente, no
entanto, desafios significativos permanecem, como a implementagdo de verificagdes prévias, o
fortalecimento das capacidades institucionais e a integracdo entre canais de denuncia
(ouvidorias) e investigacoes internas (corregedorias) (Barreto; Vieira, 2021). Além disso, os
indicadores propostos por Barreto e Vieira (2021) sdo apontados como ferramentas replicaveis
e uteis para futuras analises, caracteristica que fundamenta a metodologia desta pesquisa.

O segundo estudo relevante ¢ o de Albuquerque, Correia-Neto e Silva (2024), que
realizou um mapeamento sistematico da literatura e identificou 16 artigos cientificos
fundamentais sobre Programas de Integridade em institui¢cdes publicas no Brasil. Os resultados
destacam a importancia de um arcabougo normativo solido, tanto anterior quanto posterior ao
Decreto n° 9.203/2017 (Silva, 2021), e apontam para a necessidade do comprometimento da
alta gestdo na promog¢ao de uma cultura de integridade (Bulat ef al., 2021). O estudo também
ressalta a relevancia da capacitagdo adequada de servidores e da consideragdo de fatores

comportamentais para incentivar praticas éticas e integras (Coimbra; Cruz, 2022; Oliveira,



56

2022). Contudo, foi identificado que a gestdo de riscos de integridade ainda ¢ incipiente,
especialmente em municipios, e alertaram para o risco de que esses programas possam se tornar
meramente formais, sem impacto pratico significativo (Barreto; Vieira, 2021; Cruz; Viol, 2019;
Paiva, 2022; Silva, 2021).

Essas duas pesquisas fornecem um panorama abrangente e complementar sobre os
Programas de Integridade no setor publico, oferecendo uma base para a presente investigagao,
que busca explorar a aplicacao pratica das diretrizes e indicadores propostos no contexto das

IFES, como detalhado na secdo de metodologia.

3.3 METODOLOGIA

Seguindo a Matriz de Amarracdo proposta por Mazzon (1981), a pesquisa ¢ enquadrada
em quatro eixos complementares: natureza, objetivo, abordagem e estratégia de coleta
articulados de forma a oferecer uma visao sistémica do percurso metodoldgico. A classificacao
dialoga com Creswell (2021), Vergara (2016) e Gil (2008), mas adota a estrutura matricial de
Mazzon para evidenciar a coeréncia interna do estudo.

Dessa forma, essa pesquisa esta caracterizada como aponta o quadro 6.

Quadro 6 — Classificagdo metodologica da pesquisa

COMPONENTES DEFINICOES JUSTIFICATIVA
Natureza ou finalidade Aplicada Compara o IGG-TCU as referéncias de integridade
Objetivos ou fins Descritiva Retrata o grau de aderenc.lra dgs IFES sem manipular
variaveis
Estratégia de Questionario estruturado enviado as IFES
. o Survey
investigagdo
Abordagem Qualitativa Compreens.ao das praflcas declaradgs e permite
interpretacdes contextuais
Tempo Transversal Coleta unica realizada entre agosto e novembro de 2024
Unidade de analise Organizacional Cada institui¢ao ¢ tratada como um caso independente
(IFES)

Fonte: elaboragdo propria (2024).

Quanto a natureza desta pesquisa, classifica-se como aplicada, pois visa adquirir
conhecimento para aplicagdo pratica, especialmente ao verificar o nivel de alinhamento da
autoavaliag¢ao das IFES no IGG contra as normas de integridade (Gil, 2008). Além disso, quanto

aos fins, classifica-se como descritiva, pois o foco estd em avaliar a capacidade de promover a
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integridade dessas institui¢des, com base em diretrizes e indicadores nacionais e internacionais
de integridade (Gerhardt, 2009; Gil, 2008; Vergara, 2016).

Quanto aos métodos, a pesquisa caracteriza-se como um survey, utilizando questionario
para coletar dados sobre praticas de integridade (Fonseca, 2002; Gil, 2008; Vergara, 2016). No
que concerne a abordagem, a mesma pode ser definida como qualitativa, tendo em vista que
permite a exploracdo detalhada das informagdes, conduzindo a reflexdes indutivas sobre a
aderéncia das IFES aos indicadores de integridade (Creswell, 2021). Tal escolha ¢ justificada
pela necessidade de um diagndstico aprofundado que combina a coleta reflexiva e a analise
criteriosa dos dados recebidos.

Este estudo tem como objetivo avaliar a situacdo dos Programas de Integridade nas
IFES, analisando seu alinhamento com os principais indicadores nacionais e internacionais de
integridade. Para isso, foi utilizado como referéncia o IGG do TCU, com foco no pardmetro
Capacidade em Promover a Integridade, do ano de 2021.

Como etapa inicial, foi elaborado um questionario preliminar contendo 36 questdes, o
qual foi enviado, por meio da plataforma Fala.BR, com base na Lei de Acesso a Informagao,
para 57 IFES que estavam classificadas no estagio intermediario do levantamento IGG do TCU.
O objetivo dessa fase foi testar o instrumento de pesquisa e coletar percepgdes das instituicdes
respondentes. A partir das contribui¢des recebidas, o questionario foi revisado, aprimorado e
validado, resultando na versdo definitiva, composta por 32 questoes.

Com base nos dados do IGG do TCU, os e-mails com os questionarios foram
encaminhados para as 30 IFES selecionadas por estarem no estagio aprimorado no pardmetro
‘Capacidade em Promover a Integridade’, visando avaliar o grau de aderéncia dos Programas
de Integridade dessas IFES aos principais referenciais nacionais € internacionais, possibilitando
uma andlise criteriosa da estrutura, implementagdo e efetividade de seus Programas de
Integridade.

Os indicadores e diretrizes que fundamentaram o questionario foram definidos a partir
do estudo de Barreto e Vieira (2021), que examinou Programas de Integridade em diferentes
niveis da administragdo publica, incluindo as esferas federal, estadual e municipal. A presente
pesquisa adaptou esse referencial tedrico a realidade das IFES, possibilitando um diagndstico
da promocao da integridade publica nessas instituigoes.

E importante ressaltar que o estudo de Barreto e Vieira, publicado em 2021, levantou de
maneira criteriosa 9 diretrizes divididas em indicadores baseados em estudos da literatura e em
normativos nacionais ¢ internacionais. Essas referéncias incluem a Convencao das Nagoes

Unidas contra a Corrup¢ao (UNCAC, 2003); as diretrizes para a elaboragdao de sentencas
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criminais da Lei Anticorrup¢do Americana (Foreign Corrupt Practices Act, EUA, 2012
[FCPA]); os padrdes internacionais para a gestao dos sistemas de compliance estabelecidos no
padrao ISO 19600:2014 (International Organization for Standardization [ISO], 2014); a
Convengao sobre o Combate da Corrupcao de Funciondrios Publicos Estrangeiros em
Transacdes Comerciais Internacionais da OCDE (OCDE, 1997); a Convengao Interamericana
contra a Corrupcao (CICC) da Organizagdo dos Estados Americanos (OEA, 1996); a Lei
Anticorrup¢ao n° 12.846/2013; o Decreto n°® 11.129/2022; a Lei das Estatais (Lei n°
13.303/2016); e o Decreto n® 9.203/2017.

As diretrizes, indicadores e perguntas que compdem o questionario estdo apresentadas
no quadro 7.

Entre agosto e novembro de 2024, foram realizados contatos diretos com servidores(as)
responsaveis pela area de integridade nas 30 IFES que alcangaram classificacdo aprimorada no
IGG, com indices variando entre 70% e 100%. Esses contatos ocorreram por meio de e-mails,
ligacdes telefonicas e reunides virtuais via Google Meet, durante as quais foi apresentada a
pesquisa, esclarecendo seus objetivos e a metodologia adotada. ApoOs essa etapa de
sensibilizacdo, foi enviado o questionario para essas instituigdes, obtendo-se retorno de 17 IFES
que responderam integralmente a pesquisa.

O foco da analise recai sobre essas 17 IFES respondentes, com o objetivo de verificar a
conformidade de suas estruturas e praticas em relagdo aos principais indicadores nacionais €
internacionais de integridade. Para isso, adotou-se uma escala de aderéncia com valores de 0 a
2 para cada quesito avaliado: 0 indica "ndo atende", 1 representa "atende parcialmente" e 2
significa "atende". A inclusdo da categoria "atende parcialmente" foi essencial para capturar
situagdes em que a norma esta prevista nos regulamentos institucionais, mas sua implementagao
ainda nao foi completamente efetivada, ou quando ha evidéncias de aplicagdo parcial da préatica.

A andlise das respostas foi conduzida por meio de planilhas eletronicas, permitindo a
sistematiza¢ao dos dados e a identificagdao do nivel de conformidade das IFES com as diretrizes
de integridade. Esse processo possibilitou um diagndstico detalhado, evidenciando tanto os
pontos fortes quanto as oportunidades de melhoria na estruturagado e efetividade dos Programas
de Integridade dessas instituicdes. Os resultados dessa andlise sdo discutidos no proximo tdpico,

no qual sdo apresentadas as principais conclusdes extraidas da pesquisa.
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Quadro 7 - Diretrizes, Indicadores e Questionamentos (Continua)
DIRET QUESTIONAMENTO
RIZES INDICADORES

1.1 Critérios de escolha da | H4 um normativo ou documento que estipule critérios de

alta gestdo habilidades, conhecimentos, experiéncia, perfil, elementos de
integridade (como o ndo envolvimento em atos de corrupgéo)
para a escolha dos membros que compdem a alta gestdo da

| IFES?

) 1.2 Aprovacdo de politicas | Existem normativos e/ou politicas aprovadas pela alta gestdo da
Suporte la alta gestdo IFES, referentes a tematica de integridade (exemplos: Plano de
daalta | PE@3HAESS . eg - plos:

administr Inte,grldade, ProNgrama Qe Integridade, Politica de Governanga,
acio Politica de Gestdo de Riscos etc.)?

1.3 Participacdo da alta | A alta gestdo da IFES participa e/ou participou de treinamentos

gestdo em treinamentos de | na area de Integridade?

integridade

1.4 Manifestacdes de apoio | Sdo emitidas manifestagdes periddicas de apoio ao Programa de

assinadas pela alta gestio Integridade assinadas diretamente pela alta gestdo da IFES?

2.1 Realizagdo de gestdo de | Ha registros da realizagdo por parte da IFES de uma gestdo de

riscos de integridade riscos de Integridade?

2.2 Utilizagdo da gestdo de | A IFES realiza o levantamento de riscos dos eventos

2. Gestdo | riscos em  processos | relacionados aos processos decisorios e/ou estratégicos da
de decisorios Institui¢dao?
Riscos | 2.3 Controle de ma | A IFES possui mecanismos de controle que facilitem a
de administragdo de recursos | identificagdo e analise dos casos suspeitos de ma administragdo
Integrida dos recursos publicos, a partir da gestdo do or¢gamento e das
de contratagoes?

2.4 Relatorios de execugdo | Ha registros de que os protocolos de identificagdo, avaliagdo e

de protocolos de riscos tratamento de riscos de integridade foram realizados nos
ultimos 12 meses pela IFES?

3.1 Comissio de FEtica | A IFES possui Comissio de Etica formalmente instituida?

formalmente instituida

3 3.2 Codigo de Etica e | A IFES possui Codigo de Etica e Conduta proprio?
Cé d.igo Conduta pr()prlo : : _ :
de 3.3 Previsao de aplicagdo | Caso a IFES possua um C(')d.lg.o.de Conduta e Etica proprio, o
conduta e de sangoes documento menciona a possibilidade dp aplicagdo fie sanc;é'es
i para aqueles que cometerem violagdes éticas/legais,
praticas : ~
de mdependentemente do cargo ou fung@io ocupados pelo(a)
complian - infrator(a)? - — -
ce 3.4 Agdes de dlvulgac;ajo do | Caso a IFES possua seu Codigo de Etica e Conduta préprio, ela

Cddigo de Conduta e Etica | realizou agdes de divulgagcdo em canais internos e externos, a
fim de repassar seu contetdo a todos os servidores e prestadores
de servico terceirizados nos ultimos 12 meses?

4.1  Auditoria  interna | A IFES possui uma unidade de auditoria interna formalmente

estruturada estruturada, com competéncias definidas, que se reporte apenas

4 a instdncia maxima de governanca da organizagdo?
: 4.2 Cumprimento do objeto | A IFES possui regras que exigem a verificagdo do cumprimento
Controle -
s contratual do gbjeto do coptrazo (com fornecedores e prestadores de
Internos servigo) para realizagcdo do pagamento?

4.3 Segregacdo de fungdes | A IFES possui regras que estabelecem a segregacio de fungdes,
de modo a ndo concentrar o poder decisério em uma Unica
unidade ou em unico cargo/fun¢o?

5.1 Capacitagdes | A IFES dispde de planejamento para realizagao de treinamentos

relacionadas a ética e | e capacitagdes relacionados a promogao da ética e integridade?

5. integridade
Treiname | 5.2 Participacao da | A instancia responsavel pelo programa de integridade participa
nto e instancia de integridade em | do planejamento, elaboragdo, aplicagdo e/ou contratacdo dos
Comunic | treinamentos treinamentos e capacitacdes sobre temas de integridade?
acdo 5.3 Capacitagdo a novos | Os novos servidores recebem, necessariamente, capacitagdo

servidores

sobre ética e integridade no servigo publico antes de iniciar suas
fungdes?
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(Conclusao)
DIRET QUESTIONAMENTO
RIZES INDICADORES
5.4 Divulgacdo de valores e | Foram adotadas estratégias para divulgar ostensivamente e
padrdes de conduta periodicamente os valores e padrdes de conduta aplicados pela
IFES nos ultimos 12 meses?
6.1 Disponibilizagdo de | A IFES disponibiliza canais para realizagdo de dentincias
canais de dentincia (ouvidorias) tanto para os seus servidores quanto para o publico
em geral?
6.2 Tratamento adequado a | A IFES presta tratamento adequado a todo tipo de manifestacéo,
6. Canais | qualquer manifestacdo seja denuncia, reclamagdo, elogio ou sugestdo e indica
de expressamente que os canais de dentuncia podem ser utilizados
Denuncia para realizagdo de denuncias relacionadas a corrupgdo e demais
(Ouvidor irregularidades?
ias) 6.3 Indicacdo expressa de | Os canais de denuncia disponiveis indicam expressamente as
garantias de protecdo a | garantias de protecdo oferecidas aos denunciantes e
identidade possibilitam o acompanhamento da apura¢io?
6.4 Divulgacdo dos canais | Nos ultimos 12 meses a [FES realizou agdes de divulgacio dos
de denuncia canais de denuncia?
7.1 Corregedoria instituida | A IFES possui unidade de correigdo (corregedoria) instituida,
cuja fungdo precipua seja a apuragdo de irregularidades
7 praticadas por agentes publicos para aplicacdo de possiveis
. sangoes?
Investiga P =~ = :
oBes 7.2.Agentes corrqgedores O§ responsaveis pela a}ph’ca}gao dNe sangdes, seja a agentes
Internas devidamente capacitados publicos, seja a pessoas juridicas, sdo devidamente capacitados
para exercer essa funcdo em especifico?
7.3 Participacdo em | As pessoas que compdem a corregedoria participam dos
eventos de integridade eventos promovidos pela Instancia de Integridade?
8.1 Clausula contratual de | Nas minutas contratuais da IFES com fornecedores (de
normas éticas e praticas | servigos, de obras, de produtos e bens, etc) ha clausula
anticorrupgao com | estabelecendo a obrigatoriedade do cumprimento de normas
fornecedores éticas e da vedacdo de praticas de fraude e corrupcdo, incluindo
a previsao de aplicacdo de penalidades e/ou de rescisdo
R Due coqtratual _em  caso de  descumprimento  (clausula
Di}igenc ‘ anticorrupcao)? :

o 8.2 Terceiros declaram | A IFES solicita que os terceiros contratados decla}rem
ciéncia das normas e | expressamente estarem cientes da existéncia do Codigo de Etica
padroes éticos ou Conduta da instituigdo?

8.3 Regras e procedimentos | Nos tltimos 12 meses foram estabelecidas e divulgadas regras

nas interagdes publico- | claras e procedimentos no que diz respeito a integridade nas

privadas interagdes publico-privadas e o relacionamento de agentes
publicos com interessados, pessoas e instituicdes privadas?

9.1 Instancia de integridade | A IFES possui uma instancia interna de Unidade de Gestdo de

formalmente instituida Integridade (UGI) formalmente constituida responsavel
exclusivamente pelo programa de integridade?

9 9.2 Servidores dedicados | Existem servidores dedicados exclusivamente as atividades

. exclusivamente relacionadas ao programa de integridade, servidores nomeados
Monitora . .
mento e para trabalhar exc'lu’s%vamente na UGI dotados .de'gflrantlas

o expressas que possibilitam o exercicio das suas atribui¢cdes com

Auditoria ) N .
independéncia e autoridade?
9.3 Acesso ao nivel | O responsavel pela UGI possui como prerrogativa a

hierarquico mais elevado

possibilidade de se reportar diretamente ao nivel hierarquico
mais elevado da organizacao?

Fonte: adaptado de Barreto e Vieira (2021).
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34 RESULTADOS E DISCUSSOES

A partir da anélise do questionario do IGG do TCU de 2021, respondido por 378
organizagdes publicas, das quais 103 correspondiam a IFES, identificou-se que 30 dessas
institui¢des alcancaram o estagio aprimorado no eixo de governanca publica relacionado a
capacidade de promover a integridade organizacional. Essas 30 IFES constituiram a amostra
fundamental para o desenvolvimento desta pesquisa.

Essas 30 IFES foram posteriormente confrontadas com os indicadores nacionais e
internacionais sistematizados por Barreto e Vieira (2021). Estes autores, mediante revisao
abrangente da literatura académica nacional e internacional, identificaram indicadores
organizados em nove diretrizes fundamentais: suporte da alta administra¢ao; gestdo de riscos
de integridade; cddigo de conduta; controles internos; comunicacdo e treinamento; canais de
dentncia; investigagdes internas; due diligence; e monitoramento, constituindo um framework
capaz de avaliar os Programas de Integridade em organizagdes publicas. Utilizando-se esse
referencial tedrico-metodologico, procedeu-se a avaliagdo da aderéncia das IFES com melhor
desempenho em integridade no IGG 2021 aos indicadores e diretrizes estabelecidos no estudo
de Barreto e Vieira (2021).

Os achados da pesquisa revelam que as IFES analisadas tém alcancado um nivel
relevante de adocdo das praticas de integridade estabelecidas nos regimes nacional e
internacional, com 67% dessas praticas atendidas integralmente. Esse resultado estd em
consonancia com a pesquisa conduzida por Barreto e Vieira (2021), que avaliou 12 institui¢des
e constatou que 70% das praticas previstas nos indicadores foram atendidas ao menos
parcialmente. Dentre as praticas com maior indice de aplicabilidade (acima de 70%), destacam-
se iniciativas relacionadas a implementacao de codigos de conduta e praticas de compliance;
controles internos; canais de dentincia (ouvidorias); e investigacdes internas (corregedorias).

Apesar desses avancos, alguns aspectos criticos demandam maior atengdo para
consolidar uma cultura de integridade nas IFES. Praticas associadas ao suporte ativo da alta
administracao, ao treinamento € a comunicagdo, bem como a realizagao de verificagdes prévias
(due diligence), apresentaram indices menos satisfatorios, variando entre 49% e 59%. Esses
resultados indicam que tais dreas precisam de melhorias e enfrentam desafios significativos,
com praticas frequentemente nao atendidas ou atendidas apenas de forma parcial. A diretriz
referente a verificagdes prévias (due diligence), também foi um ponto critico na pesquisa de

Barreto e Vieira (2021). A tabela 2 apresenta os resultados encontrados.
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DIRETRIZ . ATENDE NAO
(CATEGORIA) INDICADOR/CODIGO ATENDE | o o L. | ATENDE
Critérios de escolha da alta gestao 53% 24% 24%
Aprovacdo de politicas pela alta gestdo 94% 6% 0%
SUPORTE DA ALTA | Participagdo da alta gestdo em treinamentos de o o o
ADMINISTRACAO | integridade 24% 33% 24%
Manifestagdes de apoio assinadas pela alta gestdo 35% 29% 35%
MEDIA 51% 28% 21%
Realizagdo de gestdo de riscos de integridade 76% 18% 6%
Utilizagao da gestdo de riscos em processos 71% 18% 12%
GESTAO DE RISCOs [ecisorios i : :
DE INTEGRIDADE | Controle de mé4 administra¢do de recursos 59% 24% 18%
Relatorios de execucdo de protocolos de riscos 59% 29% 12%
MEDIA 66% 22% 12%
Comissfo de Etica formalmente instituida 100% 0% 0%
CODIGO DE Cédigo de Etica e Conduta préprio 76% 0% 24%
P(lj{OAl?IF]I)gz;réA ];EE Previsdo de aplicagdo de sangdes 59% 6% 35%
COMPLIANCE Agdes de divulgagio do Codigo de Conduta e Etica 53% 12% 35%
MEDIA 72% 4% 24%
Auditoria interna estruturada 94% 6% 0%
CONTROLES Cumprimento do objeto contratual 94% 6% 0%
INTERNOS Segregacdo de fungdes 65% 35% 0%
MEDIA 84% 16% 0%
Capacitagoes relacionadas a ética e integridade 65% 24% 12%
Participagdo da instancia de integridade no o o o
TREINAMENTO E planejamento de treinamentos 33% 41% 6%
COMUNICACAO Capacitag@o a novos servidores 35% 35% 29%
Divulgacdo de valores e padrdes de conduta 53% 35% 12%
MEDIA 51% 34% 15%
Disponibilizag¢do de canais de dentncia 100% 0% 0%
Tratamento adequado a qualquer manifestacio 94% 6% 0%
(ERNE IS LI Indicacdo expressa de garantias de protegdo a
DENUNCIA o P g proteg 100% 0% 0%
(OUVIDORIAS) - - -
Divulgacdo dos canais de dentincia 65% 35% 0%
MEDIA 90% 10% 0%
Corregedoria instituida 88% 6% 6%
INVESTIGACOES Agentes corregedores devidamente capacitados 71% 29% 0%
INTERNAS
(CORREGEDORIA) Participagdo em eventos de integridade 82% 18% 0%
MEDIA 80% 18% 2%
Clausula contratual de normas éticas e praticas 65% 29% 6%
anticorrupcdo com fornecedores
DUE DILIGENCE Terceiros declaram ciéncia das normas e padrdes 18% 24% 59%
(DILIGENCIA cticos : ' _
PREVIA) Rggras e procedimentos nas interagdes publico- 41% 12% 47%
privadas
MEDIA 41% 22% 37%

Fonte: elaboracdo propria (2024).
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(Conclusio)

DIRETRIZ . ATENDE NAO
(CATEGORIA) INDICADOR/CODIGO ATENDE | o o L. | ATENDE

Instancia de integridade formalmente constituida 76% 12% 12%

MONITORAMENTO . , -
E AUDITORIA Servidores dedicados exclusivamente 35% 29% 35%
(GESTAO DA Acesso ao nivel hierarquico mais elevado 82% 12% 6%
INTEGRIDADE) 5
MEDIA 65% 18% 18%
MEDIA GERAL 67% 19% 14%

Fonte: elaboracdo propria (2024).

A analise das médias das nove diretrizes avaliadas revela um alto grau de atendimento
aos indicadores, evidenciando um avancgo significativo na implementa¢do dos Programas de
Integridade. No entanto, ainda ha aspectos que demandam atencdo dos gestores, conforme
detalhado ao longo deste topico. O grafico de radar apresentado na Figura 2 ilustra esse
panorama, demonstrando que a maior area corresponde as diretrizes plenamente atendidas,

enquanto as menores areas refletem aquelas que ndo foram atendidas e apenas atendidas

parcialmente.
Figura 2 - Avaliacdo Programas de Integridade por diretriz
Programas de Integridade por Diretriz
SUPORTE DA ALTA
ADMINISTRAGCAO
90%
MONITORAMENTO E 80% GESTAO DE RISCOS DE
AUDITORIA (GESTAO 70% INTEGRIDADE
DA INTEGRIDADE) 60%
\_/ JU7/0 e —
409
A) 4
DILIGENCIA PREVIA 20% \ CODIGO DE CONDUTA
- 10% s

0% A

INVESTIGACOES

INTERNAS - N e CONTROLES
(CORREGEDORIA) \ / INTERNOS
TREINAMENTO E

CANAIS DE DENUNCIA COMUNICACAO

=6==ATENDE  e=e==ATENDE PARCIAL/NAO ATENDE

Fonte: elaboragdo propria (2024).
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3.4.1 Suporte da Alta Administracio

O suporte da alta administra¢do nas IFES apresentou um indice de atendimento pleno
de 51% em seus indicadores, o que significa que ha margem para melhorias nessa diretriz. Um
indicador positivo refere-se a aprovagao de politicas pela alta gestao, em que 16 IFES relataram
atender integralmente. Esse resultado reflete o esforgo em elaborar e formalizar normativos ou
politicas essenciais a integridade, como o Plano de Integridade, a Politica de Governanga e a
Politica de Gestao de Riscos.

No entanto, a atuagdo da alta administracdo ainda se mostra limitada em aspectos
importantes. Observa-se uma postura timida quanto ao apoio peridédico e constante ao Programa
de Integridade, evidenciando um ponto critico que demanda atencdo. Além disso, o
envolvimento da alta gestdo em treinamentos de integridade ¢ insuficiente: 77% das IFES nao
atendem ou cumprem apenas parcialmente esse requisito, indicando a necessidade de maior
engajamento em acgdes de capacitagdo que reforcem a compreensdo e aplicagdo dos preceitos
de integridade.

Outro aspecto que requer aprimoramento ¢ a adocao de critérios de escolha da alta
gestdo. Apesar de 9 IFES (53%) confirmarem que implementaram um normativo ou documento
que estipula critérios de habilidades, conhecimentos, experiéncia, perfil, elementos de
integridade (como o ndo envolvimento em atos de corrupcao) para a escolha dos membros que
compdem a alta gestdo, esse numero ainda ¢ modesto. Vale destacar que, na maioria das IFES,
a escolha de reitores(as) e vice-reitores(as) ocorre por meio de votagdo da comunidade
académica, abrangendo discentes, docentes e técnicos administrativos, o que pode influenciar
a efetividade desse processo.

Ainda no contexto do suporte da alta gestdo, 49% dos indicadores permanecem nao
atendidos ou atendidos parcialmente. Esse dado refor¢a a importincia de estudos como os de
Bulat et al. (2021), Coimbra e Cruz (2022) e Oliveira (2022), no qual se menciona que o
comprometimento efetivo dos gestores e lideres de determinada organizagdo ¢ fundamental

para a implementacao e efetividade de um Programa de Integridade.

3.4.2 Gestao de Riscos de Integridade

Quando o assunto ¢ a gestao de riscos de integridade, estudos revelam que essa diretriz
ainda enfrenta desafios significativos no Brasil, especialmente no que tange a transi¢ao do plano
conceitual para a pratica, apontando que sua abordagem e desenvolvimento permanecem em

estagios iniciais, com destaque para a fragilidade das a¢des voltadas aos riscos de integridade
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relacionados a contratagcdes publicas e para a auséncia dessas praticas em Programas de
Integridade no &mbito municipal (Barreto; Vieira, 2021; Paiva, 2022; Silva, 2021).

Contudo, os resultados obtidos nesta pesquisa apresentam um cenario mais promissor
no contexto das IFES. Os indicadores relacionados a diretriz de gestao de riscos de integridade
revelaram um percentual de 66% de atendimento absoluto, demonstrando avancgos relevantes.
Entre as IFES analisadas, 13 (76%) ja implementaram praticas de gestdo de riscos de
integridade, um dado que evidencia a adesdo crescente a essa estratégia como instrumento de
promocgao da integridade publica.

Adicionalmente, 12 IFES (71%) realizam o levantamento de riscos de integridade dos
eventos relacionados aos processos decisorios e/ou estratégicos da instituicao, ¢ 10 (59%)
adotam mecanismos de controle oriundos da identificacdo de riscos de integridade que facilitam
a identificagdo e analise dos casos suspeitos de ma administragcdo dos recursos publicos, a partir
da gestao do orcamento e das contratagdes; e registram protocolos de identificacdo, avaliacdo e

tratamento de riscos de integridade periodicamente a cada 12 meses.

3.4.3 Codigo de Conduta e Praticas de Compliance

Os indicadores relacionados a diretriz sobre o cédigo de conduta e ética apresentam-se
como um dos aspectos mais solidos e maduros na gestao das IFES pesquisadas. Ademais, todas
as institui¢des analisadas possuem uma Comissdo de Etica formalmente instituida. Dentre elas,
13 IFES (76%) possuem seus proprios Codigos de Etica e Conduta formalizados e aprovados,
o que reforga a autonomia e a especificidade na definicdo de normativos que atendam as suas
realidades institucionais, porém, apenas 10 IFES (59%) mencionam que abordam
explicitamente em seu normativo a possibilidade de aplicacdo de sancdes para aqueles que
violarem normas éticas ou legais, independentemente do cargo ou funcio do(a) infrator(a). Essa
lacuna evidencia a necessidade de fortalecer os mecanismos sancionatorios, assegurando que
as normas ¢éticas sejam efetivamente aplicaveis a todos os integrantes da comunidade
institucional.

Outro aspecto importante ¢ a divulgacao dos codigos de ética e conduta. Das IFES que
possuem seus proprios codigos, 9 (53%) realizaram agdes de disseminacdo em canais internos
e externos nos ultimos 12 meses.

Quando considerados todos os indicadores da diretriz sobre o cddigo de conduta e ética,
observa-se um percentual de atendimento pleno de 72%. Esse resultado corrobora os achados

de Albuquerque, Correia-Neto e Silva (2024), que destacam que a implementagdo de um codigo
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de ética proprio, aliada a sua continua divulgagdo e aplicagdo, ¢ indispensavel para criar um

ambiente institucional que promova e incentive condutas integras.

3.4.4 Controles Internos

O estudo demonstra que os controles internos nas IFES, sob a perspectiva da
integridade, apresentam um elevado grau de maturidade. Um exemplo claro dessa situagdo ¢
que 16 IFES (94%) possuem unidades de auditoria interna formalmente estruturadas, com
competéncias claramente definidas. Essas unidades se reportam exclusivamente a instancia
maxima de governanca da organizacdo, assegurando maior independéncia e eficacia na
execuc¢ao de suas atribuigoes.

Do mesmo modo, € ndo menos relevante, estd a questdo relacionada as regras que
orientam as contratacdes e pagamentos, onde mais uma vez, 16 (94%) instituigdes
estabeleceram normativos que exigem a verificacdo do cumprimento do objeto contratado —
seja com fornecedores ou prestadores de servico — como condi¢do indispensavel para a
realizagdo do pagamento. Esse procedimento fortalece os controles e reduz a possibilidade de
desvios ou irregularidades.

Adicionalmente, a pesquisa destacou que 11 IFES (65%) implementaram regras que
garantem a segregacgao de fungdes. Essa pratica evita a concentragdo de poder decisério em uma
unica unidade, cargo ou funcdo, contribuindo para a reducao de riscos de integridade e para a
promocdo de uma gestdo mais transparente e equilibrada (Barreto; Vieira, 2021).

Com base nesses dados, constatou-se que a diretriz referente aos controles internos
obteve um indice de atendimento integral de 84%, demonstrando a relevancia dessas praticas
no fortalecimento da integridade publica. A implementagdo eficaz dos controles internos ¢
essencial e intrinseca a qualquer organizagdo, seja ela publica ou privada, pois minimiza os
riscos operacionais, de integridade e contribui diretamente para a mitigacao de fraudes e para a
redugdo de desvios éticos, fortalecendo a confianga nas praticas institucionais e garantindo a
conformidade com os objetivos organizacionais (CGU, 2015; Giovanini, 2014; UNODC,
2023).

3.4.5 Canais de Dentincia e Investigacoes Internas

A pesquisa evidenciou um forte alinhamento entre os canais de dentincia (ouvidorias) e
as investigacgoes internas (corregedorias) nas IFES analisadas. Enquanto os canais de dentincia

apresentaram 90% de seus indicadores plenamente atendidos, as investigacdes internas
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alcangaram 80%. Essa constatacdo revela que a maior parte das denuncias recebidas sdao
devidamente apuradas, o que reforga a integragdo e efetividade dessas diretrizes.

Um dado relevante ¢ que todas as 17 IFES (100%) disponibilizam canais de denlincia
acessiveis tanto para servidores quanto para o publico externo, assegurando protecao aos
denunciantes ¢ permitindo o acompanhamento do andamento das apuracdes. Além disso, 15
IFES (88%) contam com uma unidade de correi¢do formalmente instituida, responsavel pela
apuracdo de irregularidades cometidas por agentes publicos. Esses nimeros demonstram um
alto nivel de exceléncia dessas praticas no contexto das IFES, contrastando com os resultados
da pesquisa de Barreto e Vieira (2021). No citado estudo, realizado em 12 6rgaos publicos,
verificou-se que, embora 83% dos indicadores de canais de dentincia tivessem sido plenamente
atendidos, apenas 37% dos indicadores relacionados as investigacdes internas foram cumpridos,
evidenciando um desalinhamento significativo entre essas diretrizes (Barreto; Vieira, 2021).

Outro ponto importante ¢ que as ouvidorias de 16 IFES (94%) prestam tratamento
adequado a todo tipo de manifestacdo, seja dentincia, reclamacao, elogio ou sugestdo, ¢ indica
expressamente que seus canais podem ser utilizados, inclusive, para realizagao de dentncias
relacionadas a corrupg¢do e demais irregularidades. Além disso, 14 IFES (82%) informaram
que os servidores que atuam nas corregedorias participam de eventos promovidos pela Instancia
de Integridade, o que contribui para a capacitacdo continua desses profissionais. De forma
complementar, 12 IFES (71%) possuem equipes devidamente preparadas para aplicar sangdes
a agentes publicos ou pessoas juridicas, assegurando a execu¢do adequada dessa fungdo
essencial.

Por fim, destaca-se que 11 IFES (65%) realizaram agdes de divulgacao de seus canais
de denuncia nos ultimos 12 meses, reforcando a visibilidade e acessibilidade desses
instrumentos. Esses resultados sublinham o compromisso das IFES em fortalecer os
mecanismos de integridade, promovendo um ambiente mais €tico e transparente.

Estudos destacam avancos nos indicadores relacionados as corregedorias, com énfase
na implementacdo de procedimentos de responsabilizacdo, essenciais para a integridade
publica, um dos principais destaques é o Painel Correi¢io em Dados?, desenvolvido pela CGU,
que promove transparéncia ao divulgar penalidades aplicadas a servidores publicos e entidades
que se relacionam com o Poder Executivo Federal (Albuquerque; Correia-Neto; Silva, 2024;

Silva, 2021).

3 https://centralpaineis.cgu.gov.br/visualizar/corregedorias
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3.4.6 Due Diligence (Diligéncias Prévias)

Uma questao crucial no contexto da integridade publica nas IFES diz respeito as praticas
relacionadas as diligéncias prévias, conhecidas como due diligence. Este processo consiste na
busca e analise de informacdes sobre pessoas fisicas ou juridicas com as quais a institui¢ao
planeja estabelecer relagdes ou firmar contratos, pois sua aplicagdo ¢ essencial em situagdes
como contratacdo de fornecedores, prestadores de servicos e terceiros; celebracao de parcerias;
aquisicdo ou fusdo de empresas; e, ainda, na contratacao de intermediarios, como despachantes
(Pironti, 2018). Seu objetivo principal € mitigar riscos que possam comprometer a reputagao e
as atividades da organizagdo, prevenindo fraudes, corrup¢do e outras irregularidades
(Fernandes-Netto; Pacelli, 2024).

Durante o processo de due diligence, informacgdes relevantes sdo coletadas e
estruturadas para apoiar os gestores na tomada de decisdes; essas andlises podem abranger
aspectos financeiros, reputacionais, regulatorios e juridicos dos fornecedores e terceiros,
dependendo do nivel de profundidade exigido pela instituicdo (Giovanini, 2014). Quanto mais
complexas as atividades desenvolvidas, maior a necessidade de adotar essa pratica de forma
criteriosa, e conforme o aumento da rede de fornecedores e agentes intermedidrios envolvidos,
maiores sdo os riscos de praticas ilegais ou antiéticas que possam causar danos econdmicos,
comprometer a imagem da institui¢do ou levar a sua responsabilizacdo legal (CGU, 2015;
Giovanini, 2014; Fernandes-Netto; Pacelli, 2024).

Entretanto, no universo deste estudo, os resultados da pesquisa revelam desafios
significativos na implementacdo dessa diretriz pelas IFES. Cerca de 59% dos indicadores
relacionados as diligéncias prévias (due diligence) nao foram atendidos ou o foram de maneira
apenas parcial. Uma das principais causas desse desempenho estd na falta de exigéncia para que
os contratados declarem ciéncia do Codigo de Etica e Conduta da instituigio. Além disso, nos
ultimos 12 meses, poucas IFES estabeleceram ou divulgaram regras claras sobre integridade
nas relagdes publico-privadas e no trato entre servidores publicos com interessados, pessoas €
institui¢des privadas. Esses dados convergem com os resultados de Barreto e Vieira (2021), que
identificaram a baixa adog¢ao de praticas de due diligence em 12 organizagdes publicas, onde
60% dos indicadores ndo foram atendidos pelos 6rgaos.

Para enfrentar esses desafios e mitigar riscos de integridade, ¢ fundamental que as
organizagdes publicas adotem praticas robustas de verificacdo prévia, especialmente em
processos de contratacdo criticos e sensiveis, como licitagdes de obras publicas (Serpa, 2016).

Segundo Giovanini (2014) e Serpa (2016), essas praticas devem incluir a analise de aspectos
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financeiros, reputacionais, regulatorios e juridicos, permitindo a identificagdo de eventuais
impedimentos e a defini¢do do grau de risco de cada contrato.

A supervisao adequada dos contratos também se torna imprescindivel para garantir a
integridade nas relagdes firmadas, e a analise resultante do processo de due diligence deve ser
apresentada de forma estruturada, oferecendo subsidios confidveis para a gestdo contratual e
para a tomada de decisdes estratégicas (Giovanini, 2014; Serpa, 2016; Fernandes-Netto; Pacelli,
2024). Pironti (2018) destaca ainda que essa pratica € um instrumento valioso para proteger os

gestores publicos, reduzindo os riscos de responsabilizacdo por omissdao ou negligéncia.

3.4.7 Monitoramento e Auditoria (Gestao da Integridade)

Dando continuidade a analise e discussdao dos resultados desta pesquisa, destaca-se a
importancia da diretriz que trata do monitoramento e auditoria das acdes de integridade
conduzidas pela Unidade de Gestdo de Integridade (UGI). Os dados revelam que 65% dos
indicadores dessa diretriz foram plenamente atendidos pelas 17 IFES estudadas. Apesar desse
desempenho positivo, ainda existem aspectos que demandam melhorias para o fortalecimento
da integridade publica.

Uma constatagdo relevante ¢ que 13 das 17 IFES (76%) possuem uma instancia interna
de integridade formalmente constituida, identificada como UGI, cuja responsabilidade ¢
exclusivamente a gestdo do Programa de Integridade. No entanto, apenas 6 dessas instituicdes
(35%) alocaram e nomearam servidores dedicados exclusivamente as atividades relacionadas
ao programa, com prerrogativas formais que assegurem o exercicio de suas fungdes com
independéncia e autoridade.

Por outro lado, um ponto positivo identificado na pesquisa ¢ que, em 14 IFES (82%), os
responsaveis pelas UGIs tém a prerrogativa de se reportar diretamente ao nivel hierarquico mais
elevado da organizacdo. Esse elemento € crucial para assegurar que as questdes de integridade
recebam a devida atencao estratégica e administrativa no ambito institucional. Esse resultado ¢
consistente com os achados de Barreto e Vieira (2021), que verificaram que os 6rgaos publicos
pesquisados em seus estudos atenderam plenamente a 77% dos indicadores relacionados a

mesma diretriz.

3.4.8 Treinamento e Comunicacio

Os indicadores relacionados a diretriz de treinamento e comunica¢do ainda carecem de

maior dedicacdo por parte das IFES analisadas. Os resultados demonstram que 49% dos
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indicadores ndo foram atendidos ou foram apenas parcialmente implementados, o que gera
preocupagio, especialmente por estarem diretamente ligados & capacitagdo dos servidores. E
importante refletir sobre o impacto desse cendrio: uma instituicdo voltada ao ensino, pesquisa
e extensao que ndo investe adequadamente na formacdao de seus servidores em temas
relacionados a integridade publica compromete a efetiva implementagao de agdes em sua rotina
administrativa, o que ¢, no minimo, preocupante.

Apesar da constatacao de que 65% das IFES possuem planejamento voltado a realizacao
de treinamentos e capacitacdes voltadas a promocao da ética e integridade, apenas 53% das
instancias responsaveis pelo Programa de Integridade participam ativamente da elaboragdo,
aplicagdo e/ou contratagdo desses treinamentos, o que evidencia lacunas significativas na
efetividade desse processo.

Outro dado relevante diz respeito ao acolhimento de novos servidores: apenas 6 IFES
(35%) oferecem capacitacdo especifica sobre ética e integridade no servigo publico antes que
esses profissionais iniciem suas atividades.

Por fim, um ponto que merece destaque, especialmente por se tratar de instituigdes de
ensino, ¢ a estratégia de comunicagdo interna. Apenas 9 IFES (53%) adotaram ag¢des voltadas
a divulgacdo ostensiva e periddica dos valores e padrdes de conduta aplicados na organizagao
nos ultimos 12 meses, o que limita a amplitude do Programa de Integridade. Conforme Cardoso
et al. (2023), a realizagdo de treinamentos e capacitagdes regulares e uma comunicagao aberta

e continua sao primordiais para consolidar a cultura de integridade em qualquer institui¢ao.

3.5 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo analisou os Programas de Integridade das IFES, investigando sua aderéncia
aos indicadores nacionais e internacionais de integridade. A pesquisa concentrou-se em 17 IFES
respondentes da pesquisa, classificadas no mais alto nivel de maturidade (aprimorado) no IGG
do TCU em 2021. O foco nessas institui¢des de destaque proporciona uma visao privilegiada
sobre as melhores praticas adotadas, permitindo identificar tanto os avancos quanto os desafios
que ainda persistem na implementacdo de uma cultura organizacional pautada na integridade.

A pesquisa concentrou-se na analise das IFES com os melhores indices no IGG do TCU
no que tange as iniciativas de integridade, considerando que essas institui¢des podem servir de
modelo para aquelas em estagios menos avangados. No entanto, mesmo entre as mais bem
avaliadas, ainda foram identificados desafios na implementacdo plena dos Programas de

Integridade, conforme sintetizado na figura 2. As fragilidades observadas em due diligence,
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capacitagdo de servidores e apoio da alta gestao demonstram que, apesar dos avangos, a cultura
de integridade ainda requer aprimoramento. Dessa forma, torna-se essencial um esfor¢o
continuo para consolidar essas praticas, assegurando ndo apenas sua efetividade, mas também
o fortalecimento da governanga institucional e a ampliacdo da entrega de valor publico a
sociedade por parte das IFES.

Os resultados evidenciaram progressos expressivos em diversas areas, demonstrando o
comprometimento dessas IFES com a integridade publica. No entanto, foram identificadas
lacunas que demandam maior atencao, especialmente no que se refere as praticas de verificagao
prévia (due diligence), a capacitacao e treinamento dos servidores e o apoio ativo da alta gestao.
Essas areas demandam maior atengdo para consolidar uma cultura de integridade efetiva. A

Figura 3 apresenta o infografico com os pontos fortes e oportunidades de melhoria.

Figura 3 — Infografico com pontos fortes e oportunidades de melhoria
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Fonte: elaboracao propria (2024).

Dentre os principais resultados, observou-se que 67% dos indicadores de integridade
foram plenamente atendidos, evidenciando uma adogdo expressiva das praticas recomendadas.
Destacam-se os canais de denuncia (ouvidorias) e corregedorias, que alcangaram indices de
conformidade de 90% e 80%, respectivamente, além de auditorias internas estruturadas em 94%
das institui¢des analisadas.

Contudo, apenas 35% das IFES oferecem treinamentos especificos sobre ética, conduta
e integridade para novos servidores, um dado preocupante considerando a relevancia da
capacitagdo para a disseminacdo de boas praticas institucionais. As praticas de due diligence

também demonstraram fragilidade, com 59% dos indicadores ndo atendidos ou apenas
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parcialmente implementados, evidenciando desafios nas verificagdes prévias de integridade em
contratos e parcerias com fornecedores e terceiros. No que diz respeito ao apoio da alta gestao,
49% dos indicadores foram apenas parcialmente atendidos ou nao atendidos, sendo necessarias
melhorias em areas como manifestagdes publicas de apoio, participagdo em treinamentos e
critérios para escolha de liderangas.

As contribuicdes deste trabalho residem na oferta de um diagnéstico detalhado sobre a
conformidade das IFES com os principais indicadores de integridade. Este diagnostico pode
subsidiar gestores e 0rgaos de governanca na formulagdo de politicas e estratégias voltadas a
melhoria continua dos Programas de Integridade. Ao identificar pontos fortes e fragilidades, o
estudo fomenta tanto o avango das praticas institucionais quanto o debate académico e pratico
sobre gestdo de integridade no setor publico. A pesquisa ainda reforca a importancia das IFES
como agentes de transformacao educacional e social, destacando a necessidade de uma cultura
de integridade so6lida para potencializar seu impacto no desenvolvimento do pais.

Uma limitagdo a ressaltar ¢ que, embora tenham sido contatadas as 30 IFES com melhor
desempenho no IGG do TCU, 13 ndo responderam ao questionario, o que resfringe a
abrangéncia dos resultados.

Para estudos futuros, recomenda-se ampliar a analise para as IFES que apresentam
niveis mais baixos de desempenho no IGG. Essa abordagem permitira compreender os desafios
especificos enfrentados por essas instituigdes na implementacao de Programas de Integridade,
identificando possiveis obstaculos e oportunidades de aprimoramento.

Também sdo sugeridas pesquisas longitudinais, que acompanhem a evolug¢do das
praticas de integridade ao longo do tempo. Outras abordagens, como estudos de caso
especificos e entrevistas qualitativas com gestores, podem trazer insights sobre os desafios e as
oportunidades na implementacao de Programas de Integridade. Além disso, ¢ crucial investigar
a efetividade das praticas analisadas na promocao de uma cultura de integridade sustentavel,
contribuindo para o fortalecimento dos mecanismos de governanca publica nas IFES e,

consequentemente, para o aprimoramento do setor publico como um todo.
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4 UMA RELEXAO SOBRE AS BOAS PRATICAS DE INTEGRIDADE ADOTADAS
PELAS INSTITUICOES FEDERAIS DE ENSINO SUPERIOR

RESUMO

O setor publico federal enfrenta dificuldades para cumprir exigéncias normativas que, desde
2016, impulsionam a governanga e a integridade no setor publico federal; e no contexto das
Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) isso ndo ¢ diferente. Assim, o presente estudo
teve como objetivo geral identificar as melhores praticas aplicadas a este contexto. A literatura
mostra a evolugdo do compliance até o conceito ampliado de integridade, descreve convengdes
internacionais anticorrup¢do, normas brasileiras centrais ¢ 9 diretrizes que estruturam
Programas de Integridade, a saber: suporte da alta administragdo, gestdo de riscos, codigo de
conduta, controles internos, treinamento € comunicagdo, canais de denuncia, investigagdes
internas, due diligence e monitoramento. O percurso metodologico envolveu uma pesquisa
aplicada, exploratoria e qualitativa; foi realizada uma analise documental dos Planos de
Integridade das 30 IFES com melhor desempenho no Indice Geral de Governanga (IGG) do
Tribunal de Contas da Unido (TCU) 2021, seguida de analise de contetido. Com base no método
Delphi, seis especialistas participaram de duas rodadas para validar e priorizar as praticas
catalogadas. Os resultados e discussdes revelam 21 praticas consolidadas, ancoradas em
dispositivos legais, e 19 iniciativas inovadoras, presentes em numero restrito de IFES, dentre
as quais destacam-se: o comité gestor de protecao de dados, a equipe de resposta a incidentes
cibernéticos, multiplicadores em gestdo de riscos e comissdes permanentes para avaliar
fornecedores e responsabilizar entes privados. Nas consideragdes finais considera-se que as
IFES analisadas demonstram maturidade crescente, mas precisam avangar em diligéncia prévia
e na difusdo das praticas priorizadas pelos especialistas. O trabalho oferece repertorio
sistematizado para dirigentes e 6rgdos de controle, sugere ajustes regulamentares e indica
pesquisas futuras capazes de mensurar o alcance real das boas praticas propostas.

Palavras-chave: governanca publica; integridade publica; programa de integridade; institui¢cdo
federal de ensino superior.

4.1 INTRODUCAO

As discussdes sobre governanga publica e integridade no ambito do estado brasileiro
emergiram normativamente por volta de 2016 (Simon; Souza, 2024). O arcabougo normativo
que fundamenta essa tematica inclui a Instru¢do Normativa Conjunta MP/CGU n° 01/2016, o
Decreto Federal n® 9.203/2017, as Portarias CGU n° 1.089/2018 e n°® 57/2019, além do Decreto
Federal n® 11.529/2023, estabelecendo diretrizes para implementagdo da governanga e
integridade nos 6rgaos publicos (Azzari; Chiarello; Silva, 2020; Gesser et al., 2021; Simon;
Souza, 2024).

O Decreto n° 11.529/2023 institui o Sistema de Integridade, Transparéncia e Acesso a

Informacdo da Administragdo Publica Federal, ratificando a exigéncia de que entidades da
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administracdo federal direta, autdrquica e fundacional implementem Programas e Planos de
Integridade, além de constituirem Unidades de Gestdo de Integridade responsaveis pela
execugao e monitoramento das acdes (Brasil, 2023; Cardoso et al., 2023; Simon; Souza, 2024).

Este decreto define o Programa de Integridade como o conjunto de principios e
mecanismos para prevenir e remediar praticas de corrup¢do e desvios éticos; e o Plano de
Integridade como o documento que organiza as medidas a serem adotadas em determinado
periodo; e as Fungdes de Integridade como atividades essenciais ao funcionamento do programa
(Brasil, 2023). O objetivo central desses instrumentos ¢ promover conformidade de condutas,
transparéncia e priorizagdo do interesse publico, fomentando uma cultura organizacional
voltada a entrega de valor a sociedade (Brasil, 2023; Coimbra; Cruz, 2022).

Nessa conjuntura, as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES), formadas pelo
conjunto de Institutos Federais e Universidades Federais, como institui¢des autdbnomas, criadas
por lei especifica, com personalidade juridica de direito ptblico interno, patrimdnio proprio e
atribuicdes estatais especificas, sendo autarquias ou fundagdes que respondem aos orgdos de
controle (Tribunal de Contas da Unido — TCU - e Controladoria Geral da Unido - CGU),
também devem atender a essas exigéncias legais, instituindo seus respectivos Programas,
Planos e Unidades de Gestdao de Integridade (Azzari; Chiarello; Silva, 2020; Brasil, 2023;
Cardoso et al., 2023; Simon; Souza, 2024), e ¢ neste contexto que o presente estudo se
debrugara.

Apesar dos esforgos recentes para implementar a integridade na Administracdo Publica
Federal, persistem desafios para garantir resultados efetivos, uma vez que a gestdo de
Programas de Integridade publica no Brasil ainda se encontra em estagio inicial (Barreto;
Vieira, 2021; Silva, 2021).

Cruz e Viol (2019) observam que, embora os Programas de Integridade tenham surgido
apos escandalos de corrupgdo, ainda ndo se traduziram em melhorias significativas nos servigos
publicos. Muitas instituicdes enfrentam dificuldades para identificar riscos a integridade na
pratica (Silva, 2021), mesmo havendo padrées de gestdo que podem ser adaptados as
necessidades especificas de cada instituicdo (Bulat, 2021). Ademais, Catelli e Vieira (2022)
defendem que é fundamental ajustar a cultura de integridade em todos os niveis organizacionais,
com comprometimento de lideres e servidores.

Demonstrando a relevancia do tema para o Estado e os 6rgdos de controle, a CGU
avaliou os Programas de Integridade do Poder Executivo Federal no tltimo trimestre de 2024,
com resultados divulgados em marco de 2025, revelando que algumas entidades ainda nao

possuiam Planos e Programas de Integridade, o que levou a sele¢ao de 80 institui¢des, dentre
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elas 45 IFES (56%), para receberem assessoria especializada na implementagao de acdes de
integridade (Brasil, 2015; Brasil, 2017; Brasil, 2019).

Diante das exigéncias legais e das dificuldades na implementacao dos Programas e
Planos de Integridade nas organizagdes publicas, emerge a questao central desse estudo: sob a
oOtica dos especialistas, quais boas praticas de integridade sdo recomendadas para adog¢do pelas
Institui¢des Federais de Ensino Superior (IFES) em seus Programas de Integridade?

Dessa forma, o presente estudo tem como objetivo geral identificar as boas praticas de
integridade recomendadas para adogdo pelas IFES em seus Programas de Integridade.
Especificamente, pretende-se: i) analisar os Planos de Integridade das 30 IFES com melhor
desempenho no quesito integridade do Indice Integrado de Governanga e Gestio (IGG) do
Tribunal de Contas da Unido (TCU) em 2021; ii) identificar as boas praticas implementadas
por essas institui¢cdes; e iii) avaliar a importancia das boas praticas de integridade, conforme
ordem de priorizagdo indicada por especialistas, passiveis de ado¢do pelas IFES em seus
Programas de Integridade.

O presente artigo estd subdividido em cinco se¢des. A primeira € esta introducdo. A
segunda secdo faz uma revisdo da literatura que embasou o estudo e a terceira descreve o
percurso metodologico trilhado. A quarta se¢cdo descreve e discute os resultados alcangados a

quinta faz as consideragdes finais do estudo.

42 REVISAO DE LITERATURA
A presente se¢do se subdivide em duas subsecdes, com a primeira mostrando a evolucao
do conceito de compliance e a segunda discutindo as diretrizes e as boas praticas de integridade

nas [FES.

4.2.1 Evolucio do compliance as diretrizes de integridade

A corrup¢ao vem se intensificando com a globalizacao econdmica e a ampliagdo dos
negocios transfronteiricos (Ramina, 2009), o que tem levado organismos internacionais a
reconheceram a necessidade de agdes coordenadas entre paises para combaté-la (Fernandes-
Netto; Pacelli, 2024), resultando em tratados internacionais que estabeleceram diretrizes
fundamentais para prevencao, deteccdo e remediagdo da corrup¢ao (Ramina, 2009; Ribeiro,
2023).

O combate a corrupgdo ganhou relevancia na agenda internacional a partir da segunda

metade do século XX, com trés convengdes essenciais (Coelho; Nepomuceno, 2019): a
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Convengao Interamericana contra a Corrupcao (OEA, 1996); a Convengao sobre o Combate da
Corrupgao de Funcionarios Publicos Estrangeiros (OCDE, 1997); e a Convengdo das Nagdes
Unidas contra a Corrup¢ao (ONU, 2003). Estas convencdes influenciaram diversos paises,
incluindo o Brasil, a desenvolverem politicas e legislagdes anticorrup¢ao, promovendo
transparéncia e integridade publica (Coelho; Nepomuceno, 2019; Fernandes-Netto; Pacelli,
2024; Leal, 2020; Ramina, 2009).

A Convengdo Interamericana contra a Corrupgao (1996) foi pioneira ao estabelecer
diretrizes para prevenir, detectar e punir atos corruptos nos setores publico e privado, visando
fortalecer mecanismos juridicos e institucionais dos paises signatarios (Cordeiro; Bezerra,
2024; Fernandes-Netto; Pacelli, 2024). Em 1997, a OCDE adotou a Convengdo sobre o
Combate da Corrupgdo de Funcionarios Publicos Estrangeiros, criminalizando o suborno
transnacional e estabelecendo a responsabilizagdo de pessoas fisicas e juridicas (Fernandes-
Netto; Pacelli, 2024; OCDE, 1997; Ramina, 2009). Ja a Convengdo das Nagdes Unidas contra
a Corrupgao (2003) estabeleceu um padrao global para legislagdes anticorrupg¢ao, abrangendo
desde prevengao até recuperagao de ativos (Cordeiro; Bezerra, 2024; Fernandes-Netto; Pacelli,
2024; Ramina, 2009; ONU, 2003).

Inspirados por essas convencgdes, paises como EUA, Reino Unido e Brasil instituiram
suas legislagdes anticorrup¢do (Coelho; Nepomuceno, 2019; Grego; Lago, 2021). Os EUA
instituiram o Foreign Corrupt Practices Act (FCPA), o Reino Unido o U.K. Bribery Act
(UKBA), e o Brasil, como signatério das trés convengdes, promulgou a Lei Anticorrupg¢ao (Lei
n® 12.846/2013), que responsabiliza objetivamente empresas por atos ilicitos contra a
administracao publica, prevendo sangdes severas e incentivando programas de compliance
(Brasil, 2013; Castella; Gabardo, 2015; Dios; Zymler, 2019). Posteriormente, a Lei das Estatais
(Lei n® 13.303/2016) estabeleceu praticas de transparéncia, compliance e gestao de riscos para
empresas publicas e sociedades de economia mista (Bertoncini; Ferreira, 2016; Brasil, 2016;
Caldeira; Dufloth, 2021; Fortini; Sherman, 2016).

Nesse contexto, as organizagdes passaram a implementar programas de compliance para
garantir conformidade com as normas anticorrup¢ao (Coimbra; Manzi, 2010). O termo
compliance, derivado do inglés to comply, inicialmente significava o cumprimento estrito de
normas legais e diretrizes internas (Borges, 2020; Coimbra; Manzi, 2010; Dios; Zymler, 2019),
mas evoluiu para um elemento estruturante da cultura organizacional, promovendo valores
éticos além da simples observancia normativa (Assi, 2017; Fonseca, 2018). Um programa de
compliance moderno visa garantir conformidade legal e promover comportamento ético, com

énfase na prevencao, detec¢do e remediagdo de irregularidades (Lamboy, 2018).
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Na perspectiva do compliance, atos como suborno, favorecimento, conflito de interesses
e fraude sdo compreendidos como corrupgao, exigindo politicas preventivas na administragao
publica (Amancio et al., 2024; Fonseca, 2018). Os programas de compliance combatem praticas
que lesam a reputacao e os valores éticos das organizagdes, independentemente de serem crimes
tipificados (Borges, 2020; Fonseca, 2018; Lamboy, 2018).

Comumente os conceitos de compliance ¢ integridade sdo tratados como sindnimos,
porém possuem especificidades (Fernandes; Santos, 2022). A integridade, no ambito
individual, refere-se a honestidade e probidade (OCDE, 2022); no contexto organizacional,
envolve praticas transparentes e éticas (Assi, 2017). A OCDE (2022) define integridade ptblica
como a adesdo a valores éticos que priorizam o interesse publico, enquanto a CGU (2015)
conceitua integridade privada como a consolidacdo de valores que rejeitam praticas ilegais nas
atividades empresariais. Assim, a evolucdo do compliance para integridade representa a
incorporagao de valores morais ao cumprimento normativo (Bertoncini; Ferreira, 2016; Borges,
2020; Mesquita, 2019).

O Programa de Integridade, formalizado pelo Plano de Integridade, ¢ composto por
diversos componentes, também denominados fungdes ou diretrizes, que sdo essenciais a sua
formulacao e implementacao (Fernandes-Netto; Pacelli, 2024; Grego; Lago, 2021).

Esses componentes sdo geridos por instdncias especificas dentro da entidade,
responsaveis por sua execucao € monitoramento, € atuam de maneira integrada para prevenir,
detectar e remediar desvios, promovendo confianca, lideranca e equidade perante a sociedade
e os stakeholders (Fernandes-Netto; Pacelli, 2024; Fernandes; Santos, 2022). Esse conjunto
integrado de agdes e instancias ¢ denominado sistema de integridade, constituindo-se na razao
de ser dos Programas de Integridade (Fernandes-Netto; Pacelli, 2024; Fernandes; Santos, 2022;
Grego; Lago, 2021).

A Figura 4 resume os componentes/fungdes/diretrizes de integridade que trabalham as
questdes de prevencao, deteccao e remediagdo, com a finalidade de entregar lideranga, equidade

e confianca a sociedade.
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Figura 4- Componentes de integridade
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Fonte: Fernandes-Netto; Pacelli (2024)

Entre as instancias encarregadas da administragdo e implementa¢cdo dos componentes
de integridade em uma organizagdo, destacam-se: Comissdo de Etica, Transparéncia Ativa,
Acesso a Informacao, Gestao de Conflitos de Interesses, Tratamento de Nepotismo, Gestao de
Denuncias, Controles Internos, Cumprimento de Recomendagdes de Auditoria, Procedimentos
de Responsabilizacdo e Gestdo de Riscos para a Integridade. Essas unidades assumem a
responsabilidade de garantir a efetividade das medidas de integridade (Fernandes-Netto;
Pacelli, 2024; Fernandes; Santos, 2022; Grego; Lago, 2021).

A origem dos componentes (fungdes ou diretrizes) de integridade adotados no Brasil
esta fundamentada em normas, legislacdes e convengdes internacionais, bem como em
dispositivos da Constituicao Federal de 1988 (CF/88), especialmente aqueles que tratam dos
principios da administragdo publica, como legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade
e eficiéncia (Amancio et al., 2024). Além disso, destacam-se legislagdes nacionais como a Lei
n°® 12.846/2013, o Decreto n® 9.203/2017, a Portaria Conjunta MP/CGU n° 01/2016, o Decreto
n°® 11.529/2023 e as Portarias n° 1089/2018 e n° 57/2019 (Amancio et al., 2024; Dios; Zymler,
2019).

A fundamentacdo normativa ¢ essencial para a estruturacdo dos Programas de
Integridade, conferindo-lhes legitimidade e alinhamento com as melhores praticas

internacionais e os principios constitucionais que regem a administragdo publica brasileira
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(Fernandes-Netto; Pacelli, 2024; Fernandes; Santos, 2022; Grego; Lago, 2021). A transi¢do
entre os topicos evidencia a importancia de compreender a integridade ndo apenas como um
requisito legal, mas como um valor institucional que permeia todas as dimensdes da gestao
publica e privada, preparando o terreno para a analise dos desafios e perspectivas na
implementagdo efetiva desses programas (Dios; Zymler, 2019; Fernandes-Netto; Pacelli, 2024;

Fernandes; Santos, 2022; Grego; Lago, 2021).

4.2.2 Das diretrizes de integridade as boas praticas nas IFES

A implementagdo de Programas de Integridade constitui exigéncia legal para
organizagdes publicas, fundamentada em normativos como o Decreto n® 9.203/2017, a Portaria
Conjunta MP/CGU n° 01/2016, o Decreto n°® 11.529/2023 e as Portarias n° 1089/2018 e n°
57/2019 (Brasil, 2016; Brasil, 2017; Brasil, 2023; CGU, 2018; CGU, 2019). As Institui¢des
Federais de Ensino Superior (IFES), enquanto entes publicos, estdo submetidas a obrigagao de
estruturar seus proprios Programas de Integridade (CGU, 2018; CGU, 2019).

O papel estratégico das IFES manifesta-se na ampliacdo do acesso ao ensino superior,
na reducdo de desigualdades regionais € no desenvolvimento socioecondmico local (Buesa;
Pereira, 2021; Casqueiro; Irffi; Silva, 2020; Fonseca; Novaes, 2020). Sua autonomia
administrativa e financeira, assegurada pela (CF/88), reforca a necessidade de praticas de
governanga, destacando-se a adog¢do de Programas de Integridade com diretrizes como: suporte
da alta administragdo, gestdo de riscos, codigos de conduta, controles internos, capacitagao,
canais de denuncia, investigacdes internas, due diligence € monitoramento (Barreto; Vieira,
2021; Caetano; Campos, 2019; Cardoso ef al., 2023; Curi; Wood, 2021).

A incorporagdo dessas diretrizes pelas instancias de integridade das IFES colabora na
entrega de valor publico a sociedade nas dimensdes de ensino, pesquisa, extensdo e inovacao,
além de contribuir para o desenvolvimento sustentavel dessas organizagdes (Azzari; Chiarello;
Silva, 2020; Caetano; Campos, 2019; Cardoso et al., 2023; Garcia; Nogueira; Ramos, 2012).

Barreto e Vieira (2021), ao analisarem Programas de Integridade de doze entidades
publicas, constataram que cerca de 70% das praticas previstas sdo atendidas, ao menos
parcialmente, persistindo desafios como a implementagdo de due diligence e a integragao entre
ouvidorias e corregedorias. Ademais, Albuquerque, Correia-Neto e Silva (2024) ressaltam a
importancia do comprometimento da alta gestao e da capacitagdo dos servidores, identificando

a gestdo de riscos como ponto ainda incipiente, especialmente em municipios.
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A crescente valorizacdo dos Programas de Integridade no setor publico reflete a
necessidade de aprimorar mecanismos de prevencdo, deteccdo e resposta a praticas ilicitas e
antiéticas nas organizagdes governamentais, mas a efetividade desses programas depende de
uma abordagem integrada, contemplando diretrizes fundamentais que abrangem desde o
suporte da alta administragdo até o monitoramento e auditoria das agdes implementadas
(Barreto; Vieira, 2021; Cardoso et al., 2023).

O comprometimento da alta administragdo emerge como elemento central para o éxito
dos Programas de Integridade (Bergue, 2022), com a lideranga institucional assumindo postura
ativa e transparente, contribuindo para legitimar as agdes de integridade e influenciar
positivamente a cultura organizacional, embora persistam desafios quanto a conversao do apoio
formal em praticas gerenciais efetivas (Silva, 2021).

Na gestdo de riscos de integridade, observa-se a adocdo crescente de metodologias
estruturadas, como frameworks internacionais (Barreto; Vieira, 2019). A integragdo desses
instrumentos ao planejamento institucional favorece a identificagdo e tratamento preventivo de
vulnerabilidades, embora existam limitagdes relacionadas a capacitagdo técnica e a tendéncia
de formalizacdo excessiva (Albuquerque; Correia-Neto; Silva, 2024).

Os codigos de conduta sdo reconhecidos como instrumentos essenciais para orientar
comportamentos e alinhar expectativas éticas (Barreto; Vieira, 2021) e os processos
participativos de constru¢do desses codigos ampliam sua legitimidade e eficacia (Simon; Souza,
2024).

Outra diretriz importante sdo os controles internos. Eles desempenham um papel
relevante na organiza¢do, pois sistematizam procedimentos e monitoram as atividades
institucionais, contribuindo para aumentar a eficiéncia e a capacidade de deteccao de
inconformidades (Barreto; Vieira, 2021; Cardoso et al., 2023).

Adicionalmente, um aspecto consideravel sdo os programas continuos de capacitagdo e
as estratégias de comunicagdo para consolidar a cultura de integridade (Oliveira, 2022). A¢des
formativas personalizadas, com exemplos praticos, potencializam o engajamento dos servidores
(Cruz; Viol, 2019).

Os canais de denuncia, especialmente as ouvidorias, também s3o mecanismos
fundamentais para a deteccao de irregularidades, sendo importantes a anonimizag¢dao e a
protecao ao denunciante (Barreto; Vieira, 2021), mas existem os desafios do tempo de resposta
e da articulagdo entre setores (Albuquerque; Correia-Neto; Silva, 2024). Adicionalmente, as
investigacdes internas sdo consideradas boas praticas para apuragdo célere de irregularidades

(Cardoso et al., 2023).
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A diretriz de due diligence, ainda incipiente nas organizacdes publicas brasileiras, é
reconhecida como ferramenta relevante para prevengao de conflitos de interesse e qualificacao
de processos de contratagao (Barreto, 2022; Pironti, 2018), com sua significancia aumentando
a medida que as atividades organizacionais se tornam mais complexas € com mais riscos de
praticas ilicitas (Fernandes-Netto; Pacelli, 2024).

O monitoramento ¢ a auditoria sdo pilares para avaliacao da efetividade dos Programas
de Integridade, devendo ser realizados de maneira sistémica (Paiva, 2022). Além disso, o uso
de indicadores de desempenho e auditorias independentes contribui para o acompanhamento
das a¢des e transparéncia dos resultados (Catelli; Vieira, 2022; Simon; Souza, 2024).

Nesse contexto, a partir de 2017, 0 TCU desenvolveu o Indice Integrado de Governanga
e Gestdo (IGG), que consolida indicadores em uma métrica unica abrangendo as dimensodes
pessoas, tecnologia, orgamento, contratacdes, governanga e integridade (TCU, 2021). O IGG
classifica os o6rgdos em quatro estagios de maturidade: inexpressivo, inicial, intermediario e
aprimorado. No levantamento de 2021, entre 378 organizagdes avaliadas, 103 eram IFES, das
quais 30 alcangaram o estagio aprimorado na dimensdo Capacidade de Promover a Integridade
(TCU, 2021).

O presente estudo propde-se a analisar os Planos de Integridade das 30 IFES com melhor
desempenho no quesito integridade do Indice Integrado de Governanga e Gestdo (IGG) de 2021,
com vistas a identificar praticas consolidadas, bem como boas praticas inovadoras relacionadas
as nove diretrizes de integridade estabelecidas, que apresentem potencial de replicagdo em
outras institui¢coes.

Para esta pesquisa, boas praticas de integridade na administragao publica sdo entendidas
como agdes e processos inovadores que otimizam a gestdo dos recursos publicos, elevam a
qualidade dos servicos e asseguram o atendimento ao interesse coletivo (RBGO, 2020).

Desta forma, a integridade no setor publico, impulsionada por normativos e avaliada por
instrumentos como o IGG, revela-se tema essencial para o avango da governanga € promogao

da lisura na gestao publica.

43 METODOLOGIA

A presente pesquisa tem como objetivo identificar e sistematizar as melhores praticas
de integridade adotadas por IFES que apresentaram nivel aprimorado no indicador de
‘Capacidade em promover a integridade’, conforme aferido pelo questionério do IGG do TCU

no ano de 2021. Para atingir esse objetivo, foram definidos procedimentos metodologicos
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alinhados a natureza, aos objetivos, aos procedimentos ¢ a abordagem do estudo, conforme
preconizado pela literatura cientifica.

No que tange a natureza, esta investigacao caracteriza-se como pesquisa aplicada, uma
vez que busca solucionar problemas praticos por meio da utilizagao de conhecimentos tedricos,
visando a proposi¢ao de solugdes imediatas e concretas para o aprimoramento dos Programas
de Integridade nas IFES (Gil, 2008; Collado et al., 2013).

Em relacao aos objetivos, trata-se de um estudo exploratdrio e descritivo, pois, a partir
da exploragao e observagao sistematica de fontes documentais, pretende-se identificar e
descrever padroes de boas praticas de integridade nas instituicdes analisadas (Arruda Filho;
Farias Filho, 2015; Gil, 2008).

A abordagem adotada foi qualitativa, sustentada em logica indutiva para examinar os
documentos e refletir sobre as contribuicdes dos especialistas. Tal abordagem prevé interagdo
entre pesquisador e objeto de estudo e valoriza a interpretacdo dos fenomenos e a atribuigdo de
significados (Arruda Filho; Farias Filho, 2015).

A consisténcia interna dessa estrutura investigativa foi examinada, passo a passo, com
a Matriz de Amarragdo de Mazzon, que exige correspondéncia direta entre modelo teorico,
objetivos, questdo de pesquisa e técnicas de analise. A matriz constitui grade comparativa que
interliga cada decisao metodologica e aponta sobreposi¢des para permitir revisao antes da coleta

de dados (Mazzon, 1981). A anélise mostrou a adequacao de cada decisdao (quadro 8).

Quadro 8 — Componentes da pesquisa

DIMENSAO DECISAO ADOTADA NO ESTUDO
Modelo tedrico Conjunto normativo, legal e conceitual sobre integridade publica.
Obietivo Identificar as praticas de integridade presentes nas IFES classificadas no nivel
) aprimorado do IGG 2021.
Qs s Quais boas praticas de integridade sdo recomendadas para adogdo pelas
e Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) em seus Programas de

Integridade?

Andlise de conteudo aplicada aos Planos de Integridade; valida¢ao, importancia

gz alp amliss e priorizagdo de boas préaticas de integridade por meio do Método Delphi.

Fonte: elaboragdo propria, 2025.

A inclusdo da matriz assegurou transparéncia quanto ao encadeamento logico da
pesquisa e permitiu aferir a suficiéncia das técnicas adotadas diante do problema investigado e
do referencial tedrico.

Os procedimentos foram realizados por meio de pesquisa documental, com foco nos

Planos de Integridade publicados pelas IFES, em conformidade com a legislagdo vigente. A
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populagdo de analise compreendeu as 30 IFES que obtiveram nivel aprimorado de integridade
no questionario IGG do TCU, visando descrever as boas praticas adotadas no processo de
elaboragdo e implementagdo dos respectivos Programas de Integridade.

Para o tratamento dos dados, foi empregada a analise de contetdo, que permite a
interpretagdo e sistematizacao de dados qualitativos, possibilitando a identificacao de padroes,
temas e categorias emergentes dos textos analisados, o que contribui para uma compreensao
aprofundada do fendomeno investigado (Bardin, 2011; Krippendorff, 2018).

Apos a identificacdo das boas praticas, estas foram submetidas a validagao e avaliagao
de sua importancia com o apoio de especialistas na area de integridade, utilizando-se o método
Delphi. O método Delphi ¢ reconhecido como uma técnica qualitativa para pesquisas
exploratorias, que busca obter consenso entre especialistas por meio de multiplas rodadas de
questionarios estruturados e andnimos, intercaladas por feedbacks controlados das respostas do
grupo (Freitas; Marques, 2018; Okoli; Pawlowski, 2004). E amplamente utilizado em pesquisas
exploratorias, estudos de prospeccao (previsao e estimativas de futuro) e inteligéncia de grupo
(Costa et al., 2008); particularmente util quando o tema em estudo ¢ complexo, incerto ou
envolve opinides subjetivas (Linstone; Turoff, 1975).

A escolha do nimero de especialistas em um grupo Delphi pode variar conforme o
escopo e contexto do estudo, ndo havendo consenso na literatura sobre o quantitativo ideal
(Munaretto; Corréa; Da Cunha, 2013). Nesta pesquisa optou-se pela selecdo de seis
especialistas, definidos a partir de critérios e caracteristicas detalhados no quadro 9.

E relevante ressaltar que o anonimato constitui um dos principios fundamentais do
método Delphi, sendo plenamente respeitado no desenvolvimento da presente pesquisa (Freitas;
Marques, 2018). Essa condicdo assegurou que nao houvesse interacdo entre os especialistas
participantes, mitigando assim eventuais vieses decorrentes de influéncias mutuas e
preservando a objetividade dos resultados obtidos.

Por fim, durante a analise documental dos Planos de Integridade das 30 IFES incluidas
no estudo, foram identificadas 21 praticas de integridade consideradas consolidadas e
amplamente adotadas pela maioria das organizagdes pesquisadas. Importa destacar que grande
parte dessas praticas se encontra formalmente prevista em normativos e legislagdes pertinentes.
Além disso, a pesquisa identificou que 19 boas praticas de integridade, consideradas
inovadoras, foram adotadas por uma quantidade restrita das IFES analisadas. Tais boas praticas,
avaliadas e validadas quanto ao seu nivel de relevancia por especialistas mediante aplicacdo do
método Delphi, sdo descritas detalhadamente e apresentadas conjuntamente as praticas

consolidadas na se¢ao subsequente, dedicada a exposi¢ao dos resultados e discussao.
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ESPECIALISTAS
e El E2 E3 E4 E5 E6
E servidor
efetivo em uma Sim Sim Sim Sim Sim Sim
IFES?
exT:ll'liléI:l(:ic:lena De2023até | De2018até | De2022atéos | De2021até | De2020até | De 2023 até os
pe os dias atuais | os dias atuais dias atuais (3 2024 (3 os dias atuais dias atuais (2
E0E (2 anos) (7 anos) anos) anos) (5 anos) anos)
Integridade
Tem
experiéncia na
elaboracio e
implementac¢ao Sim Sim Sim Sim Sim Sim
de Programas
e Planos de
Integridade?
Aread Administragao
ca e Contabilidade e Contabilidade Direito Administragdo | Administragdo
formacao .
Contabilidade
g (~la Amapa Rio Grande do Pernambuco Paraiba Minas Gerais Ceara
federacao Norte
Che~fe da Secretario(a) CoordenaNdor(a) Chefe de} Diretor(a) de
Secdo de de de Gestdo de Assessoria
~ . . Governanga | Coordenador(a)
Funcio Integridade, | Governanga e Riscos e Geral do Institucional de Inteeridade
Ouvidor(a) e Professor(a) Integridade Gabinete da &
Professor(a) Reitoria

Fonte: autoria propria, 2025.

44 RESULTADOS E DISCUSSOES

A analise dos Planos de Integridade das 30 IFES fundamentou a estruturagao desta secao

em dois componentes analiticos. O primeiro apresenta as praticas de integridade recorrentes

entre as instituigdes estudadas, denominadas praticas consolidadas. O segundo identifica

praticas inovadoras implementadas por um niimero restrito de entidades, as quais demonstram

potencial de replicagdo em outras IFES como boas praticas de integridade.

Esta organizacdo analitica permite uma compreensdo sistematica do panorama das

praticas de integridade no &mbito das IFES estudadas, oferecendo subsidios para a identificacdo

de padrdes consolidados e de iniciativas capazes de orientar aprimoramentos na gestdo da

integridade institucional. Cabe destacar que tanto as praticas consolidadas quanto as boas

praticas de integridade consideradas inovadoras podem ser operacionalizadas por meio da

instituicdo de comités e comissdes, da criacdo e implementagdo de politicas, instrumentos

normativos e resolucdes, da elaboracdo e implantacao de formulérios e boletins informativos,

bem como do desenvolvimento de agdes especificas de integridade.




91

4.4.1 Praticas de integridade consolidadas

Para proporcionar maior clareza e sistematizacdo dos resultados obtidos, as praticas de
integridade identificadas como mais recorrentes e consolidadas entre as IFES pesquisadas sao
apresentadas segundo sua correspondéncia com cada diretriz especifica de integridade. O
quadro 10 apresenta as 21 praticas de integridade classificadas como consolidadas, organizadas
por diretriz de integridade e acompanhadas da respectiva fundamentacdo normativa que

sustenta sua implementagao.

Quadro 10 - Préaticas de integridade consolidadas nas IFES

DIRETRIZ DE PRATICA CONSOLIDADA DE FUNDAMENTACAO NORMATIVA
INTEGRIDADE INTEGRIDADE
Comité de Governanga, Integridade, Decreto n° 9.203/2017; IN Conjunta
Gestdo de Riscos e Controles Internos MP/CGU n° 01/2016.
o . . Decreto n° 9.203/2017; IN Conjunta
Politica de Gestdo de Riscos MP/CGU 1° 01/2016.
Suporte da Alta | Politica de Combate a Fraude e Referenilal d.e . Combatg a F.raude ©
. . ~ ~ Corrupgdo Aplicavel a Orgdos e Entidades da
Administracdo | Corrupgao

Administragdo Publica (TCU)

Politica de Prevencdo e Enfrentamento
do Assédio Moral e Sexual

Lein® 14.457/2022; Lei n°® 8.112/1990.

Politica de Privacidade e Protegdo de
Dados

Lein® 13.709/2018; Decreto n® 11.529/2023.

Gestao de Riscos

Metodologia Estruturada de Gestao de

Decreto n° 9.203/2017,
MP/CGU n° 01/2016; Portaria n°® 57/2019;

IN Conjunta

de Integridade | Riscos para Integridade COSO II: ABNT NBR ISO 31000.
g(())g(liguot:z Comissdo de Etica Decreto n° 1.171/1994; Decreto n°
L. . 1 . . 6.029/2007; Resolu¢do n° 10/2008, da
Pratlcails de Codigo de Etica e Conduta Proprio Comissio de Etica Pablica — CEP.
Compliance
Formularlos~de Declaraf;ao para Decreto n°® 7.203/2010.
Prevenc¢io de Nepotismo
Fluxo Interno para Tratamento de o
Conlflitos de Interesse Lsitat® IS SIAVLS,
Controles Participacdo no Programa Nacional de PNPC (Estratégia de Integridade Publica). -
Internos Prevencao a Corrupgao (PNPC) https://pnpc.tcu.gov.br/sobre-o-programa/

Declaragdo Anual sobre Situagao
Patrimonial

Lei n°® 8.730/1993.

Unidade de Auditoria Interna

Decreto n° 3.591/2000; IN CGU n° 03/2017,
IN CGU n° 08/2017.

Treinamento e

Programas de Capacitagdo em
Integridade

Integridade no Governo Federal — Pegas de
Comunicacdo

Comunicagao Campanhas Institucionais de Integridade | (https://encurtador.com.br/CwfHY)
Canais De Fluxo Interno para Tratamento de Decreto n® 9.492/2018; Lei n° 13.460/2017,
Dentincia Dentincias Decreto n° 11.529/2023; Lei n® 12.527/2011,
(Ouvidorias) Servico de Informagdo ao Cidaddo (SIC) | Decreto n° 7.724/2012.
Investigacdes ;fgf;ﬁii‘:edfngﬁgfﬁdonas Decreto n° 5.480/2005; Portaria CGU n°
Internas Acentes C 4 C ad 335/2006; Portaria CGU n° 1.043/2007;
(Corregedoria) gentes orregedores L-apacitados ¢ Portaria CGU n° 1.196/2017.
com Dedicacdo Exclusiva
Monitoramento | Unidade de Gestdo da Integridade (UGI)
e Auditoria Monitoramento Periédico do Plano de Decreto n° 9.203/2017; IN Conjunta
(Gestao da . MP/CGU n° 01/2016; Portaria n® 57/2019.
Integridade) i iliist
g

Fonte: autoria propria, 2025.
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Constata-se nessa pesquisa que todas as praticas de integridade identificadas, conforme

detalhamento do quadro 3, tem fundamentagdo normativa, legal e algumas uma fundamentagao

orientativa dos 6rgaos de controle (TCU e CGU).

1.

ii.

1il.

A partir dessa pesquisa pode-se depreender algumas constatagdes:

Todas as IFES analisadas instituiram o Comité de Governanga, Integridade, Gestao de
Riscos e Controles Internos, 6rgao colegiado composto principalmente por membros da alta
administracao, frequentemente presidido pelo(a) reitor(a). Este comité atua de modo
permanente e deliberativo, promovendo a cultura de integridade, governanga e gestdo de
riscos. E responsavel por aprovar os planos de integridade e supervisionar a adogdo de
politicas destinadas a prevencao, detec¢do e combate a fraudes e corrupgao;

A adogao de uma Metodologia Estruturada de Gestao de Riscos para Integridade figura entre
as praticas mais recorrentes identificadas nos Planos de Integridade das IFES analisadas. A
prevaléncia dessa pratica nas instituigoes estudadas alinha-se ao que ressaltam Barreto e
Vieira (2019), ao indicarem o aumento da incorporagdo de metodologias estruturadas de
gestdo de riscos baseadas em frameworks internacionais. Além disso, conforme apontam
Albuquerque, Correia-Neto e Silva (2024), a integrag@o das ferramentas de gestdo de riscos
de integridade ao planejamento institucional contribui para a identificacdo e o tratamento
preventivo de vulnerabilidades, reforcando a importancia estratégica dessa pratica para a
promocao da cultura de integridade;

A andlise documental das 30 IFES revela que a totalidade das institui¢des possui Comissao
de Etica formalmente constituida e, em sua maioria, dispde de Codigo de Etica e Conduta
Proprio. Esses codigos fundamentam-se no Codigo de Etica do Servidor Publico Federal
(Decreto n° 1.171/1994), incorporando adaptagdes as especificidades institucionais € ao
contexto académico-administrativo, em consonancia com a missao e os valores de cada
entidade. As Comissdes de Etica configuram-se como érgios colegiados integrados por
servidores efetivos, cujos mandatos sdo temporalmente delimitados. Simon e Souza (2024)
corroboram a relevancia dessas praticas ao destacarem que a ética constitui mecanismo
fundamental para orientar condutas e estabelecer expectativas institucionais claras. Os
autores ressaltam que a construgdo participativa dos codigos fortalece sua legitimidade e
eficacia, contribuindo para a consolidagdo da cultura de integridade organizacional. O
conjunto dessas iniciativas evidencia o amadurecimento das IFES brasileiras quanto a
implementagdo de diretrizes de integridade relacionadas ao cddigo de conduta ética e as

praticas de compliance;
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No ambito da diretriz de controles internos, verifica-se que as IFES analisadas direcionam
atencdo particular a prevengdo de nepotismo e conflitos de interesse. Para mitigar a
ocorréncia de nepotismo, as instituigdes implementaram Formularios de Declaracao para
Prevengao de Nepotismo, fundamentados no Decreto n® 7.203/2010. Esses instrumentos
documentam e previnem situacdes de nepotismo em diversos contextos institucionais,
abrangendo: (i) empregados de empresas terceirizadas; (ii) entidades conveniadas; (iii)
pessoas juridicas contratadas por dispensa ou inexigibilidade de licitagdo; e (iv) ocupantes
de cargos em comissdo sem vinculo prévio com a administracao publica. Este procedimento
fortalece a transparéncia nos processos de nomeagao ao estabelecer mecanismos formais de
controle. Destaca-se o modelo adotado pela Universidade Federal do Cariri (UFCA) como
referéncia institucional. Adicionalmente, observa-se como pratica consolidada a
Formalizacdo de Fluxos Internos para o Tratamento de Conflitos de Interesse, visando
assegurar a adequada consulta, analise e prevengao de situagdes conflituosas. O processo
incorpora ferramentas eletronicas, notadamente o Sistema Eletronico de Prevengdo de
Conlflitos de Interesses (SeClI), conforme a Lei n® 12.813/2013;

No contexto da diretriz de integridade direcionada ao treinamento e comunicagio,
identificou-se que as IFES possuem duas praticas amplamente consolidadas. A primeira
consiste na estruturacdo de Programas de Capacitagdo em Integridade, que disponibilizam
cursos ¢ treinamentos nas modalidades presencial e on-/ine sobre tematicas relacionadas a
integridade. Essa pratica amplia o alcance das a¢des formativas e proporciona flexibilidade
para a participagdo de servidores e membros da comunidade académica, fortalecendo a
cultura organizacional mediante a dissemina¢do de conhecimentos praticos e o estimulo a
aplicacdo dos principios de integridade nas atividades laborais cotidianas. A segunda pratica
refere-se a realizagdo de Campanhas Institucionais de Integridade, desenvolvidas, em
determinados casos, com apoio técnico da CGU. Tais campanhas empregam estratégias de
comunicacdo visual e digital, incluindo materiais impressos e divulgacao em plataformas
digitais institucionais, objetivando disseminar os valores de integridade nos ambientes
académico e administrativo, em consonancia com as sugestoes de Cruz e Viol (2019), que
destacam que a dissemina¢do continua de informagdes sobre integridade facilita a
internalizacao dos valores institucionais e fortalece o compromisso coletivo com as praticas
¢ticas praticadas na instituigao;

A pesquisa evidenciou que as IFES analisadas dispdem de canais de denuncia (ouvidorias)
adequadamente estruturados, pois implementaram o Fluxo Interno para Tratamento de

Dentincias e mantém Servico de Informacao ao Cidadao (SIC) devidamente organizado. O
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Fluxo Interno para Tratamento de Dentincias estabelece procedimentos sistematizados para
recebimento, analise e encaminhamento de manifestagdes oriundas da comunidade
académica (servidores técnico-administrativos, docentes, discentes e trabalhadores
terceirizados) e da sociedade civil, mediante utilizacdo de ferramentas como o sistema e-
OUV. Tal pratica assegura transparéncia e celeridade processual, garantindo, quando
necessario, o anonimato dos depoentes, o que fortalece os canais institucionais e promove
maior confiabilidade no tratamento das demandas. No que concerne a protecao da identidade
do cidadao, Barreto e Vieira (2021) destacam que os canais de denuncia, particularmente as
ouvidorias, constituem mecanismos essenciais para a deteccdo de irregularidades, sendo
fundamental a garantia de anonimato e prote¢ao aos denunciantes. O Servigo de Informagao
ao Cidadao (SIC), por sua vez, ¢ materializado por meio de pontos de atendimento presencial
e virtual localizados na Reitoria e nos campi, facilitando o acesso as informagdes publicas.
Tal iniciativa promove a transparéncia ativa e garante o cumprimento da Lei de Acesso a
Informacao (Lein® 12.527/2011), aproximando o servigo dos seus usudrios ¢ da sociedade;
Nas IFES, destacam-se duas praticas relevantes para a conducao de investigagdes internas:
a Implantacdo de Corregedorias Formalmente Instituidas e a designacdo de Agentes
Corregedores Capacitados e com Dedicagdo Exclusiva. Cardoso ef al. (2023) corroboram
ao afirmar que a articulacdo entre essas duas praticas ¢ fundamental para a efetividade do
processo investigativo. As corregedorias atuam como unidades especializadas na prevengao
e apuracdo de irregularidades, utilizando procedimentos como investigagdes preliminares,
inspecdes, sindicancias e processos administrativos disciplinares, conforme as normas do
Sistema de Correigdo do Poder Executivo Federal (Decreto n° 5.480/2005; Portaria
Normativa CGU n°® 27/2022). Sua institucionalizacdo fortalece a capacidade das IFES em
promover a responsabilizagdo e a integridade no servigo publico. A exigéncia de agentes
corregedores com formagao adequada, como graduacao em Direito ou vinculo com a carreira
de Finangas e Controle, garante a conducao técnica e dedicada das atividades correicionais.
A presenca desses profissionais qualificados aprimora a investigacao de irregularidades e
amplia a efetividade das agdes sob responsabilidade das corregedorias;

A pesquisa identificou a auséncia de praticas consolidadas relacionadas a diretriz de due
diligence, o que confirma Barreto e Vieira (2021), que apontam que tais acdes ainda sao
embrionarias no setor publico brasileiro. Destaca-se, contudo, que a due diligence ¢
reconhecida na literatura como um instrumento relevante para a prevengdo de desvios,
fraudes e ilicitudes nas relagdes entre as institui¢des, terceiros ¢ fornecedores (Fernandes-

Netto; Pacelli, 2024; Pironti, 2018);


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2012.527-2011?OpenDocument

95

ix. Duas praticas fundamentais, em conformidade com a Portaria n® 57/2019, sdo observadas na
maioria das IFES analisadas: a criacdo da Unidade de Gestdo da Integridade (UGI) e o
Monitoramento Periddico do Plano de Integridade. A UGI ¢ uma estrutura especializada,
instituida por portaria € composta por servidores dedicados exclusivamente a coordenagao,
implementagdo e monitoramento do Programa de Integridade. Atua como oOrgdo de
assessoramento a alta gestdo, centralizando a¢des relacionadas a integridade. Sua instituicao
contribui para a sistematizagdo e efetividade das praticas de governanga no ambito
institucional. O Monitoramento Periddico do Plano de Integridade envolve mecanismos
regulares de acompanhamento das agdes previstas, como elaboracdo de relatdrios, reunides
de avaliacao e divulgacao periddica de resultados. Essa pratica possibilita a identificagdo de
desvios, a avaliacdo da efetividade das medidas adotadas e o ajuste continuo das estratégias

de prevengdo e controle, fortalecendo a capacidade de gestdo da integridade na instituigdo.

4.4.2 Boas Praticas de Integridade

A andlise das boas praticas de integridade apresentada nesta subsecdo fundamenta-se
nas duas rodadas realizadas com especialistas, conforme o método Delphi descrito na se¢ao
metodoldgica deste estudo. Na primeira rodada, os especialistas validaram as praticas,
mensurando sua importancia. Considerando que houve consenso entre os especialistas de
integridade quanto a relevancia das boas praticas para as IFES, procedeu-se a uma segunda
rodada, na qual os especialistas priorizaram as praticas passiveis de implementagdo e
replicagdo, considerando a realidade e as necessidades especificas das Instituigdes Federais de

Ensino Superior.

4.4.2.1 Primeira rodada — avaliacao da importancia das boas praticas de integridade

Nesta etapa da pesquisa sdo apresentadas boas praticas de integridade adotadas por
algumas IFES participantes do estudo. Consideram-se boas praticas aquelas implementadas por
poucas instituigdes, mas reconhecidas como inovadoras, de facil replicacdo e capazes de
otimizar a gestao dos recursos publicos, elevar a qualidade dos servigos e garantir o atendimento
ao interesse coletivo, conforme defini¢do do Referencial Basico Governanga Organizacional do
TCU (2020).

Por meio de pesquisa documental e analise de contetido dos 30 Planos de Integridade
das IFES estudadas, conforme delimitacdo metodologica previamente apresentada, foram

identificadas 19 boas praticas de integridade. Essas praticas foram submetidas a validagdo de
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seis especialistas em integridade, cujas caracteristicas encontram-se descritas no quadro 2 da
secdo de metodologia.

Os especialistas avaliaram cada pratica de integridade utilizando escala Likert de cinco
pontos (I = nada importante; 5 = muito importante), indicando sua percep¢dao quanto a
relevancia e aplicabilidade das praticas identificadas, bem como sua potencial replicabilidade
em outras IFES. Os resultados da primeira rodada do método Delphi, conforme procedimento
metodoldgico anteriormente descrito, apresentando as 19 boas praticas e suas respectivas
avaliagdes de importancia atribuidas pelos seis especialistas, encontram-se sistematizados na
tabela 3.

A analise dos dados apresentados na tabela 3 evidencia que os especialistas atribuiram
elevado grau de importancia as boas praticas de integridade identificadas na pesquisa,
classificando-as predominantemente como importantes ou muito importantes no contexto das
IFES. Cabe destacar que o instrumento de coleta de dados disponibilizou, para cada pratica

avaliada, campo opcional destinado a justificativas, comentarios ou sugestdes dos especialistas.

Tabela 3 - Validagdo ¢ avaliagdo de importancia das boas praticas de integridade pelos Especialistas
BOA PRATICA El E2 E3 E4 E5 E6 MEDIA
EzrcI:o de Comprometimento com a Integridade e a Conduta 50050050]50]50]50 5,0
Programa de Desenvolvimento de Competéncias e
Integridade para Gestores

5,050 (50]50]5,0(5,0 5,0

Comissao de Direitos Humanos 501(301]501|50]50]5,0 4,7
Cartilha de Etica Publica 50[501]501|50]3,0]|5,0 4,7
Minuto da Etica 501(501]401|50]50]5,0 4.8
Comité€ Gestor de Protecdo de Dados Pessoais 5015050150150 4,0 4.8
Ec.lulpe' Qe Prevengdo, Tratamento e Resposta a Incidentes 5050505050/ 40 48
Cibernéticos

Controle Compartilhado de Bolsas 5,0140]40]50]50]5,0 4,7
F ormagao de Multiplicadores com Conhecimento em Gestdo 504050505050 48
de Riscos

Boletim de Integridade 501(501]40]|50]50]5,0 4.8
Painel de Monitoramento do Tratamento de Dentincias 501401]501|50]50]5,0 4.8

Camara de Preven¢do, Mediacdo e Resolug¢do de Conflitos 501(501]40]|50]50]5,0 4.8
Painel de Entregas e Acompanhamento de Sindicéncias e

Processos Administrativos Disciplinares (PAD) 3.01307140750)50730 4,5
Termo de Ajustamento de Conduta 50140(|50]50](5,0]5,0 4.8
Cf)m}ssao Permanente de Avaliagdo Prévia em Contratacdes 50505050 50]5.0 5.0
Publicas

Comissao Permanente para Processos de Responsabilizagao
de Entes Privados (Processo Administrativo de | 5,0 | 5,0 | 5,0 | 5,0 | 5,0 | 5,0 5,0
Responsabilizacdo de Pessoa Juridica — PAR)

Cruzamento de Dados para Identificar Relagoes de

5050505050150 5,0

Parentesco
Declara¢ao de n2o Impedimento para Fiscais de Contrato 5050|501 50]5,0]5,0 5,0
Agentes de Integridade 501(501]501|50]5,0]5,0 5,0

Fonte: autoria propria, 2025.
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O processo de analise de contetido aplicado as respostas dos especialistas permitiu a
sistematizagdo de reflexdes estruturadas conforme as diretrizes de integridade, reconhecidas
como elementos constitutivos fundamentais do sistema de integridade institucional. As
consideragdes resultantes dessa analise encontram-se organizadas e apresentadas a seguir,

segundo cada diretriz especifica:

I. Suporte da Alta Administracio

O Termo de Comprometimento com a Integridade e a Conduta Etica, direcionado aos
gestores ¢ o Programa de Desenvolvimento de Competéncias ¢ Integridade para Gestores
configuram-se como boas praticas de integridade associadas a diretriz Suporte da Alta
Administragdo, tendo sido classificadas como muito importantes pelos especialistas
consultados. Essas praticas consolidam o comprometimento da alta administragdo com o
Programa de Integridade institucional, uma vez que a lideranga exercida pela alta gestdo das
IFES, por meio de postura proativa, contribui de forma determinante para a legitimagao e
efetividade das acdes de integridade no ambito institucional (Bergue, 2022; Silva, 2021).

No que concerne a adesdo ao Termo de Comprometimento com a Integridade e a
Conduta Etica pelos membros da alta gestio das IFES, o especialista E4 indicou [...]
divulgagdo ampla do documento e realizagcdo de acdes educativas continuas, como oficinas e
palestras sobre ética e integridade, para garantir que esse compromisso seja compreendido,
internalizado e praticado por todos os niveis da organizacdo.”

O especialista E3 destacou o Programa de Desenvolvimento de Competéncias e
Integridade para Gestores como instrumento de capacitagdo técnica, comportamental e ética
que fortalece a lideranca e promove ambiente organizacional integro. Recomendou a inclusao
de moddulos sobre gestdo de riscos, accountability, comunicacdo assertiva, inteligéncia
emocional, gestdo por competéncias e prevencdo a corrup¢do, adaptados ao contexto
institucional e as demandas de gestores em diferentes niveis organizacionais.

Em perspectiva complementar, o especialista E6 observou que “sdo raros os servidores
alcados a condicao de gestores que possuem conhecimentos e/ou experiéncia de gestdo. Nesse
sentido, ¢ fundamental a existéncia do programa para nivelar minimamente o corpo de gestores

da institui¢do.”
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II. Cddigo de Conduta e Praticas de Compliance

Conforme Fernandes-Netto ¢ Pacelli (2024), a constituigdo formal de uma Comissao de
Etica e a elaboragdo de um Codigo de Etica e Conduta Proprio representam etapas fundamentais
para a implementacao de um Programa de Integridade.

Adicionalmente, as organizagdes publicas tém empreendido esforgos sistematicos para
incorporar aspectos culturais relacionados a disseminagdo de valores éticos, implementando
praticas que fomentem comportamentos integros e, consequentemente, fortalecam seus
Programas de Integridade (Simon; Sousa, 2024).

Nesse contexto, destacam-se trés boas praticas identificadas: a implementacdo da
Comissao de Direitos Humanos pela Universidade Federal do Ceara (UFC), a elaboragdo da
Cartilha de Etica Publica pela Universidade Federal da Paraiba (UFPB) e a criagdo do Minuto
da Etica pelo Instituto Federal de Alagoas (IFAL). Tais iniciativas demonstraram potencial para
fortalecer a cultura ética organizacional e, por extensdo, o Programa de Integridade
institucional, obtendo médias de importancia de 4,7; 4,7; ¢ 4,8, respectivamente, conforme
avaliagdo realizada pelos seis especialistas.

A Comissdo de Direitos Humanos, instituida pela Universidade Federal do Ceara
(UFC), configura-se como instancia voltada ao fortalecimento da cultura institucional de
observancia aos direitos fundamentais. Mediante a implementac¢ao de politicas inclusivas, acdes
educativas e eventos de conscientizacdo, a referida comissdo demonstra o compromisso
institucional com os principios da integridade, do respeito mituo e da justi¢a social no contexto
académico.

Nao obstante, o especialista E5 apresentou ponderacdo critica sobre essa pratica,
mencionando que “[...] sou mais favoravel a criacdo de uma estrutura com campo mais
abrangente para ndo ter que criar uma série de comissdes conexas. [...] temos comissdes que
tratam de racismo, discriminagdo, varios tipos de violéncia e também de assédio moral e
sexual.”

Por sua vez, o especialista E2, que classificou a importancia da boa pratica como
indiferente ou neutra, justificou sua posi¢do dizendo que entende ser mais importante a
implementa¢do de uma comissdo que desenvolva acdes preventivas para mitigar riscos de
integridade.

A Cartilha de Etica Publica, identificada como boa pratica na Universidade Federal da
Paraiba (UFPB), constitui material informativo destinado a divulgagdo de principios éticos e

diretrizes de conduta no &mbito do servigo publico. O especialista E1 ressaltou sua relevancia:
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Muito importante, pois orienta os servidores sobre condutas éticas, facilita o acesso a
informacao e incentiva praticas de integridade.

Por outro lado, o especialista E5, que manifestou posicionamento neutro quanto a
relevancia da referida cartilha, justificou sua perspectiva argumentando que a base normativa
vigente apresenta limitagdes regulatorias e que seria mais eficaz desenvolver agdes pedagogicas
no ambito do Programa de Integridade, considerando seu escopo mais abrangente.

O Minuto da Etica desenvolvido pelo IFAL, configura-se como estratégia
comunicacional que promove a divulgag¢do periddica de conteudos sobre ética no portal
institucional. Essa a¢do educativa estabelece canal acessivel para o fortalecimento da cultura
de integridade e institui processo continuo de sensibilizagdo quanto ao Codigo de Conduta Etica
da instituicdo. O especialista E2 apresentou reflexdo pertinente sobre essa pratica: “Nao
intimida do ponto de vista da penalidade branda, mas fortalece a cultura da ética e da moral.

Reflexdo: quantos por cento de quem recebe o ‘Minuto da Etica’ realmente o 1é ¢ o aplica?”

III. Controles Internos

No que concerne a diretriz de Controles Internos, foram identificadas trés boas praticas
passiveis de replicagdo em outras IFES. A primeira consiste no Comité Gestor de Protegdo de
Dados Pessoais, implementado pela Universidade Federal de Sdo Paulo (UNIFESP), que se
configura como colegiado especializado responsavel pelo estabelecimento de normas e
diretrizes para o tratamento de dados pessoais na institui¢do, garantindo a conformidade com a
legislagao de protecao de dados. A segunda pratica refere-se a Equipe de Prevengao, Tratamento
e Resposta a Incidentes Cibernéticos, instituida pela Universidade Federal dos Vales do
Jequitinhonha e Mucuri (UFVIM), constituindo-se como grupo especializado que desenvolve
acOes preventivas e de resposta imediata a incidentes de seguranga digital. A terceira iniciativa
compreende o Controle Compartilhado de Bolsas, desenvolvido pela Universidade Federal de
Alfenas (UNIFAL), caracterizado pela implementagao de banco de dados integrado entre as
pro-reitorias para gestdo unificada de bolsas. As praticas supracitadas obtiveram avaliagdes
situadas entre importante e "muito importante”.

O participante E4 sugeriu que o Comité Gestor de Protecdo de Dados Pessoais seja
composto por membros de distintas areas, como juridica, tecnoldgica, administrativa e
académica, a fim de assegurar uma abordagem abrangente. Recomendou, ainda, a promocgao de
iniciativas de conscientiza¢do e capacitagcdo voltadas a comunidade académica, bem como a
atualiza¢do continua das praticas e das politicas do comité para acompanhar as constantes

alteragoes legislativas e tecnologicas.
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No tocante a pratica de Controle Compartilhado de Bolsas”, o especialista E2 apresentou
perspectiva critica: “Acho relativamente importante essa medida de controle, pois favorece

bons controles dos recursos publicos, mas nao garante boa integridade dos servidores.”

IV. Treinamento e Comunicacio

A literatura académica apresenta estudos que destacam a relevancia de iniciativas de
treinamento € comunicacdo permanentes, consideradas elementos fundamentais para o
fortalecimento da cultura organizacional orientada pela integridade (Oliveira, 2022). Nesse
contexto, evidéncias empiricas demonstram que processos de capacitacao customizados, que
incorporam situagdes concretas do cotidiano institucional, ampliam significativamente a adesao
e o comprometimento dos envolvidos com os principios e ensinamentos ministrados, no caso,
concernentes a integridade (Cruz; Viol, 2019).

Considerando essa perspectiva, torna-se evidente a importancia das boas praticas de
integridade relacionadas as diretrizes de Treinamento e Comunicac¢do. Na presente pesquisa,
foram identificadas no IFAL, na UFC e na Universidade Federal do Cariri (UFCA) capacitagdes
referentes a Formagao de Multiplicadores com Conhecimento em Gestao de Riscos. Essa boa
pratica de integridade adota como estratégia a dissemina¢do do conhecimento sobre a tematica
nas respectivas institui¢cdes. Para tanto, gestores indicam servidores das unidades académicas e
administrativas para atuarem como interlocutores junto a Unidade de Gestdo de Riscos,
incluindo questdes relacionadas a integridade. Esses multiplicadores recebem capacitagao
especifica em gestdo de riscos, conforme o Plano Anual de Capacitacao institucional. Tal
abordagem descentraliza o conhecimento, amplia o alcance das politicas de integridade e
fortalece a implementacdo das praticas de gestdo de riscos na organizagao.

Outra boa pratica identificada foi a divulgacgdo periddica do Boletim de Integridade, no
site e nas redes sociais institucionais. A Universidade Federal dos Vales do Jequitinhonha e
Mucuri (UFVJM) instituiu esse instrumento para aprimorar a comunicac¢ao interna. O boletim
divulga informagdes relevantes sobre integridade, fortalecendo o didlogo e a transparéncia entre
a IFES e sua comunidade académica, incluindo servidores, docentes e terceirizados.

Estas boas praticas de integridade foram avaliadas com média de importancia de 4,8
pelos especialistas consultados. Contudo, o especialista E2 apresentou um contraponto
relevante em relagdo a Formagdo de Multiplicadores com Conhecimento em Gestao de Riscos:
“Ndo considero que essa pratica garantira boa integridade na organizagdo. Mais importante
é a organizag¢do possuir bons gestores de riscos em cada unidade administrativa.” Por sua vez,

o especialista E5 levantou a reflexdo da necessidade prévia de se implementar uma unidade
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capaz de mapear os objetivos estratégicos declarados no Plano de Desenvolvimento
Institucional da IFES, e ainda acrescentou que mapear riscos sem previamente desenhar os
processos pode se tornar um problema significativo para a instituicao.

No que se refere a boa pratica do Boletim de Integridade, as justificativas e comentarios
dos seis especialistas foram positivos, com destaque para a sugestdo do especialista E1: “O
boletim deve ser de facil acesso, com linguagem clara e atrativa, podendo incluir se¢des como:
‘Dica de Integridade’, ‘Normas em Foco’, ‘Casos Reais (anonimizados)’, ‘Perguntas

Frequentes’ e ‘Canal Aberto’.”

V. Canais de Dentuncias (Ouvidorias)

As ouvidorias publicas federais constituem-se como instancias de controle social
responsaveis pelo tratamento de manifestagdes dos cidadaos sobre politicas e servigos publicos,
promovendo a participagdo democratica e o aprimoramento da gestdo publica, fundamentadas
principalmente na Lei n° 13.460/2017 e no Decreto n® 9.492/2018, que regulamentam o Sistema
de Ouvidoria do Poder Executivo; essas instituicdes assumem papel estratégico na promog¢ao
da accountability e transparéncia (Cardoso et al., 2023).

No ambito das IFES, as ouvidorias exercem fungdes especificas como zelar pelo
cumprimento das normas educacionais, garantir a eficiéncia administrativa, receber
manifestagdes da comunidade académica e propor medidas corretivas, operando através de
multiplos canais como o Sistema Fala.BR, e-mail institucional e parcerias com outros 6rgaos
publicos, configurando-se como elementos essenciais para o controle social no contexto
educacional federal (Donadeli; Mendes, 2011).

Segundo Barreto e Vieira (2021), os canais de denuncias e ouvidorias constituem
instrumentos consolidados e amplamente difundidos no setor publico. Com o objetivo de
fortalecer essa diretriz, foram identificadas duas boas praticas de integridade no escopo das
IFES pesquisadas: o Painel de Monitoramento do Tratamento de Denuncias, disponibilizado
pela Universidade Federal do Para (UFPA), que consiste em uma ferramenta digital que
possibilita 0 acompanhamento em tempo real do status das manifestacdes recebidas pela
Ouvidoria; e a Camara de Preven¢do, Mediacao e Resolugdo de Conflitos, implementada pela
Universidade Federal de Goias (UFG), Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS),
Universidade Federal de Ouro Preto (UFOP) e UNIFESP.

A ultima mencionada constitui uma instancia especializada que promove o didlogo e a
mediacdo autocompositiva para a resolu¢do de conflitos entre servidores, terceirizados,

estudantes, fornecedores e cidadaos, tanto no ambito académico quanto administrativo. Sua
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atuacdo caracteriza-se pelo carater preventivo e educativo, contribuindo para o aprimoramento
da convivéncia institucional e a reducao da judicializagdo de conflitos internos. A existéncia
dessa camara evidencia o compromisso das IFES com a manuten¢ao de um ambiente académico
harmonioso e colaborativo.

Em relacdo ao Painel de Monitoramento do Tratamento de Dentncias, o especialista E1
destacou sua relevancia: “Muito importante, pois amplia a transparéncia, facilita o controle e
reforga o compromisso com a gestdo ética e eficiente das denuncias.” O especialista E4
recomendou que o painel pode ser em formato digital e deve organizar dentncias por categoria,
status, tempo de resposta e agdes tomadas, assegurando conformidade legal, e acrescentou que
deve haver integracdo com sistemas de gestdo e atualiza¢do continua, com a possibilidade de
geracdo graficos e relatorios analiticos.

Contudo, o especialista E2, que atribuiu a pratica o nivel de importancia 4, apresentou
ressalvou que a medida ¢ interessante, porém ndo acredita que essa pratica melhore o grau de
integridade da instituicao.

No que concerne a boa pratica de integridade da Camara de Prevenc¢do, Mediacdo e
Resolucdo de Conflitos, que obteve média 4,8 em importancia segundo a avaliacdo dos
especialistas, as justificativas mostraram-se favoraveis a sua implementagao. Como exemplo,
destaca-se o comentdrio do especialista E2: “Acho importante essa medida para evitar

ambientes de trabalho e académico nocivos aos servidores.”

VI. Investiga¢des Internas (Corregedoria)

Conforme Fernandes-Netto e Pacelli (2024), os Programas de Integridade nas
institui¢des publicas devem ser dotados de mecanismos de apuragdo de responsabilidade. Os
referidos autores argumentam que, embora o ideal seja prevenir € monitorar as agoes
organizacionais, a existéncia de um Programa de Integridade pressupde mecanismos bem
definidos de apuracdo e investigacao interna.

Barreto e Vieira (2021) identificam ainda que as organizacdes publicas possuem, em
sua maioria, estruturas de ouvidorias e corregedorias bem definidas e estruturadas, contudo,
existe um desafio representado pelo desalinhamento entre as dentncias recebidas nos canais de
ouvidoria e sua efetiva apuracao nas estruturas de investigagao interna.

Diante do exposto, emergiram nesta pesquisa duas boas praticas de integridade que
visam enriquecer a diretriz relacionada as Investigacdes Internas (Corregedoria): o “Painel de
Entregas e Acompanhamento de Sindicancias e Processos Administrativos Disciplinares

(PAD)”, ferramenta digital disponivel no portal do Instituto Federal do Espirito Santo (IFES),
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que apresenta dados atualizados mensalmente sobre processos disciplinares, incluindo saldo
anterior, novas entradas, casos em analise e saldo final por periodo; e a disponibilizacdo do
Termo de Ajustamento de Conduta (TAC), procedimento administrativo consensual previsto
na Portaria Normativa CGU n° 27/2022, utilizado para solucionar conflitos decorrentes de
infracdes disciplinares de menor gravidade.

Esta ultima boa pratica contribui para a otimizacdo de recursos publicos ao evitar a
tramitagdo de processos administrativos disciplinares extensos. A adog¢ao do TAC caracteriza
uma abordagem contemporanea de resolucdao de conflitos, priorizando a corre¢do de condutas
de maneira agil e educativa.

Quanto ao Painel de Entregas e Acompanhamento de Sindicancias e Processos
Administrativos Disciplinares (PAD), embora tenha obtido média 4,5 em nivel de importancia
na avaliacao dos especialistas, constituiu a pratica com menor média entre as 19 identificadas.
O especialista E2, que avaliou a pratica como indiferente (neutro), apresentou a seguinte critica:
“Considero uma medida relativamente importante, pois ndo ¢ o numero de processos julgados
que garantird a cultura de integridade de uma organizacdo.” Em contrapartida, o especialista
E4, que atribuiu avaliagdo maxima, justificou: “Esse painel permite uma gestdo mais estratégica
e responsavel das apuragdes administrativas, assegurando o cumprimento de prazos e a
adequada responsabilizagdo, quando cabivel.”

A pratica de ado¢ao do Termo de Ajustamento de Conduta foi bem recebida na avaliagao
dos especialistas, conforme evidenciado pelo comentario do especialista ES: “Além de permitir
que o servidor reveja suas praticas por meio de palestras, oficinas, cursos etc., evita o transtorno

de PADs longos que acarretam grandes custos para a institui¢do.”

VII. Due Diligence (Diligéncia Prévia)

O termo due diligence, traduzido como ‘diligéncia prévia’ ou ‘pericia devida’, designa
o conjunto sistemdatico de procedimentos técnicos e investigativos destinados a avaliagao
abrangente dos aspectos financeiros, juridicos, tributdrios, operacionais e reputacionais de
empresas que estabelecam relacdes negociais com orgaos publicos (Fernandes-Netto; Pacelli,
2024).

Conforme estabelecido por Ferreira e Melo (2022), a diretriz de integridade denominada
due diligence objetiva identificar riscos e contingéncias que possam comprometer entidades
publicas em potenciais contratagdes de bens ou servicos com empresas inadequadas. Os autores
caracterizam a due diligence como mecanismo continuo de governanga destinado a mitigacao

de riscos reputacionais e legais, prevenindo associagdes que possam comprometer a
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organizacdo perante a legislacdo anticorrup¢do e fomentando uma cultura organizacional
pautada em compliance e integridade.

Considerando tal defini¢ao, destaca-se que o presente estudo ndo identificou praticas de
integridade consolidadas relacionadas a diretriz de due diligence. Entretanto, no que concerne
as boas praticas de integridade vinculadas a este componente, foram identificadas quatro
praticas que obtiveram validacdo unanime dos especialistas consultados, sendo avaliadas com
0 grau maximo de importancia.

A primeira pratica, implementada pela UFG, consiste na anélise prévia de fornecedores
mediante uma Comissdao Permanente de Avaliagao Prévia em Contratagcdes Publica. Trata-se
de uma comissdo especializada que realiza avaliacdo criteriosa utilizando instrumentos
padronizados (checklists) para verificar a Classificacdo Nacional de Atividades Econdmicas
(CNAE), historico judicial, capacidade técnica e econdomica dos fornecedores, atribuindo-lhes
um Grau de Risco de Integridade (GRI). Os fornecedores sao classificados em trés categorias
de risco (baixo, médio ou alto), sendo vedadas contratagdes com parentes de servidores
ocupantes de cargos de confianca e podendo haver restri¢gdes para fornecedores classificados
como de alto risco. Esta pratica fortalece a prevengdo de irregularidades nas contratagdes
publicas e amplia a seguranca juridica nos processos licitatorios. O especialista E3 enfatizou:
“Esta pratica deveria constituir prioridade maxima, pois influencia diretamente no combate a
fraude e a corrupgao.”

A segunda pratica, instituida pela UFOP, refere-se a criagdo da Comissdo Permanente
para Processos de Responsabilizacio de Entes Privados (Processo Administrativo de
Responsabilizacao de Pessoa Juridica — PAR). Este colegiado especializado integra a estrutura
organizacional da instituicdo e atua na aplicacdo da Lei n° 12.846/2013 (Lei Anticorrup¢ao),
responsabilizando pessoas juridicas por atos lesivos ao patrimdnio publico ou aos principios da
administracdo publica. A comissdo conduz processos administrativos que podem resultar em
sancdoes como multas, publicacdo extraordindria da decisdo condenatéria e obrigacdo de
reparagao de danos.

O especialista E5 destacou: “Trata-se de demanda extremamente importante e pouco
praticada nas IFES.” O especialista E4 complementou mencionando que a comissdo deve ser
formada por servidores qualificados e capacitados no rito do PAR e nas normas aplicaveis,
atuando conforme regulamento interno que estabelega suas atribuigdes, procedimentos e
garantias processuais, em articulagdo com os setores de integridade, juridico e controle interno.

A terceira pratica, identificada no Plano de Integridade da Universidade Federal de

Santa Maria (UFSM), consiste no “Cruzamento de Dados para Identificar Relagdes de
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Parentesco” entre contratados e fiscais de contrato. Esta andlise, conduzida por amostragem
mediante comparagdo de sobrenomes, visa detectar vinculos familiares que possam caracterizar
nepotismo ou conflito de interesses, apresentando transversalidade com as fungdes de controles
internos. A pratica fortalece a transparéncia e contribui para o cumprimento dos principios da
impessoalidade e moralidade administrativa.

O especialista E6 observou: “Do ponto de vista do crescimento patrimonial, existem
medidas governamentais que realizam esse cruzamento, porém permanece fundamental
observar estes conflitos nas demais esferas.”

A quarta pratica, também implementada pela UFSM, estabelece a obrigatoriedade de
apresentacdo de “Declara¢do de ndo Impedimento para Fiscais de Contrato”. Mediante este
instrumento, os servidores atestam formalmente a auséncia de impedimentos legais para o
exercicio da fungao, assumindo responsabilidades administrativas, civis e penais em caso de
omissdo ou falsidade nas informagdes prestadas.

O especialista E2 destacou: “Considero esta medida importante para reduzir o nivel de
corrupcao na gestdo de contratos administrativos.” O especialista E6 corroborou: “A pratica
reforga a importancia de mitigar os riscos para a integridade.”

Estas praticas demonstram a relevincia da implementacdo de mecanismos estruturados
de due diligence nas IFES, evidenciando seu papel fundamental na promog¢ao da integridade e

na prevenc¢ao de riscos nas relagdes contratuais com o setor privado.

VIII. Monitoramento e Auditoria (Gestao da Integridade)

Ao analisar a diretriz de integridade vinculada ao Monitoramento e Auditoria (Gestao
da Integridade), identificou-se uma boa pratica de integridade considerada de elevada
importancia por todos os especialistas consultados. Trata-se da formagdo dos denominados
Agentes de Integridade, pratica adotada pelas seguintes IFES: Instituto Federal do Amapa
(IFAP), Universidade Federal de Lavras (UFLA) e Universidade Federal do Parand (UFPR).

As institui¢des mencionadas designam servidores efetivos como Agentes de Integridade
em suas acoes institucionais. Tais agentes, vinculados as unidades organizacionais, atuam como
multiplicadores das praticas de integridade, funcionando como elo entre suas respectivas
unidades e a UGI. Recebem capacitagdo especializada e contribuem para a implementagao do
Programa de Integridade, participando de discussdes e decisdes, além de orientar a execucao
de acOes em suas areas de atuagao.

A adogdo dos Agentes de Integridade representa uma estratégia de descentralizagao e

difusdo das praticas de integridade na estrutura organizacional das IFES.
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A receptividade positiva desta pratica por parte dos especialistas pode ser exemplificada
pelo relato do especialista ES: “Talvez seja a melhor pratica para disseminar a integridade na
institui¢ao.” Além de considerar fundamental a existéncia dos Agentes de Integridade, o
especialista E4 sugeriu promover treinamentos regulares para os Agentes de Integridade,
manter comunica¢do direta com as unidades centrais ¢ adotar medidas institucionais de

reconhecimento profissional, visando atualizacdo, preparo e engajamento desses agentes.

4.4.2.2 Segunda Rodada — Priorizaciio das Boas Praticas de Integridade

Na primeira rodada do método Delphi, que teve como objetivo validar e avaliar a
relevancia das boas praticas no contexto das IFES, as 19 boas praticas analisadas foram
consideradas importantes ou muito importantes pelos seis especialistas consultados. Todas as
boas praticas de integridade apresentaram médias que evidenciam sua significativa relevancia
para o contexto das IFES. Dessa forma, o objetivo de se obter consenso na avaliacdo dos
especialistas foi alcancado ja na primeira rodada.

Em continuidade, procedeu-se a segunda rodada, na qual se solicitou aos especialistas a
priorizagdo dessas praticas. Nessa etapa do método Delphi adaptado, os seis especialistas foram
convidados a selecionar, dentre as 19 boas praticas de integridade previamente validadas,
aquelas que consideravam prioritarias para a sua respectiva I[FES, levando em consideracao as
caracteristicas e necessidades especificas de sua instituicdo. Cada especialista deveria indicar
dez praticas de integridade que, em sua perspectiva, deveriam receber maior destaque. Os
resultados referentes a essa priorizagdo encontram-se detalhados no quadro 11.

Na segunda etapa da pesquisa do método Delphi, os especialistas priorizaram a
implementag¢do de seis boas praticas de integridade. Essas praticas foram indicadas como
prioritarias por cinco ou mais especialistas dentre os consultados, a saber: 1) Programa de
Desenvolvimento de Competéncias e Integridade para Gestores; 2) Comité Gestor de Protecao
de Dados Pessoais; 3) Equipe de Prevencao, Tratamento e Resposta a Incidentes Cibernéticos;
4) Formagdo de Multiplicadores com Conhecimento em Gestdo de Riscos; 5) Comissdo
Permanente de Avaliagdo Prévia em Contratagdes Publicas; e 6) Comissdao Permanente para
Processos de Responsabilizagdo de Entes Privados (Processo Administrativo de
Responsabilizagdo de Pessoa Juridica — PAR).

De acordo com o estudo de Albuquerque, Correia-Neto e Silva (2024), o suporte da alta
administracdo ¢ fundamental para o éxito de Programas de Integridade nas institui¢des publicas,

uma vez que a falta de comprometimento por parte da alta gestdo implica seriamente a
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efetividade desse tipo de programa, em esséncia, os servidores tendem a seguir o exemplo

estabelecido por seus lideres.

Quadro 11 - Priorizac@o das boas praticas de integridade nas IFES

ITEM BOA PRATICA El1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6

1 Tye‘rmo de Comprometimento com a Integridade e a Conduta X | x x | x
Etica

) Programa de Desenvolvimento de Competéncias ¢ Integridade xIx!Ix!| x| x
para Gestores

3 Comissdo de Direitos Humanos X X

4 Cartilha de Etica Publica X

5 Minuto da Etica

6 Comité Gestor de Prote¢do de Dados Pessoais X | X | X | X | X

7 Equipe, Qe Prevengdo, Tratamento e Resposta a Incidentes x| xIx!1 x| x| x
Cibernéticos

8 Controle Compartilhado de Bolsas X X

9 Fgrmagéo de Multiplicadores com Conhecimento em Gestdo de x| x| x| x| x
Riscos

10 Boletim de Integridade X

11 Painel de Monitoramento do Tratamento de Dentincias X | X X | X

12 Camara de Prevencdo, Mediacdo e Resolucdo de Conflitos X X | X | X

13 Painel de Entregas e Acompanhamento de Sindicancias e X X
Processos Administrativos Disciplinares (PAD)

14 Termo de Ajustamento de Conduta X

15 Cf)m.isséo Permanente de Avaliacdo Prévia em Contratagdes X x| x| x | x
Publicas
Comissdo Permanente para Processos de Responsabilizacdo de

16 Entes Privados (Processo Administrativo de Responsabilizagao | X | X | X | X | X | X
de Pessoa Juridica — PAR)

17 Cruzamento de Dados para Identificar Relagdes de Parentesco | X X

18 Declaracdo de ndio Impedimento para Fiscais de Contrato X

19 Agentes de Integridade X | X | X | X

Fonte: autoria propria, 2025.

Nesse contexto, evidencia-se a razao pela qual cinco especialistas destacaram a adogao

do Programa de Desenvolvimento de Competéncias e Integridade para Gestores como uma

pratica prioritaria. Conforme relatado pelo especialista E6, a maioria dos servidores que

assumem fung¢des de lideranga na alta administracdo apresenta tanto lacunas em conhecimentos

de gestdo quanto desconhecimento das tematicas que permeiam os Programas de Integridade.

Neste cenario, a auséncia de conhecimento adequado dificulta que gestores reconhecam a

relevancia das agdes de integridade para as IFES e como estas contribuem para o alcance dos

objetivos institucionais.

Na sequéncia, destaca-se a priorizagdo, pelos especialistas, da implementacao de duas

praticas diretamente relacionadas a fungao de controles internos: o Comité Gestor de Protecao

de Dados Pessoais e a Equipe de Preven¢do, Tratamento e Resposta a Incidentes Cibernéticos,

priorizadas, respectivamente, por cinco e seis especialistas.
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Sob a édtica de Barreto e Vieira (2021), as diretrizes pertinentes aos controles internos
devem minimizar os riscos operacionais e de integridade, em consonadncia com os objetivos,
atividades e apetite ao risco das organizagdes. Tal entendimento justifica a escolha destas duas
boas praticas de integridade pela maioria dos especialistas. A criacdo do Comité Gestor de
Protecao de Dados Pessoais estd diretamente associada ao atendimento da Lei Geral de Protecao
de Dados (LGPD — Lei n° 13.709/2018). Apesar de ndo se tratar de uma legislagdo recente,
ainda persistem desafios significativos quanto a prote¢ao dos diversos dados operados pelas
IFES, devido ao numero expressivo de servidores, docentes, discentes e terceirizados
integrantes da comunidade académica. A implementagao deste Comité, portanto, contribui para
que as IFES atendam de modo mais eficiente as exigéncias da LGPD.

Quanto a constituicdo da Equipe de Prevengdo, Tratamento e Resposta a Incidentes
Cibernéticos, a priorizagdo dessa pratica por todos os especialistas parece ser motivada pelos
constantes avancos tecnoldgicos, pela expansao das redes sociais e pela crescente adogao de
solucdes de inteligéncia artificial. As IFES enfrentam desafios relacionados a tentativas de
invasdo de seus sistemas por hackers, o que pode comprometer seus sites institucionais e
dominios, além de refor¢ar a preocupacdo com as midias e redes sociais.

A pesquisa também revelou que, dentre as 30 IFES analisadas, a maioria adota
metodologias formais de gestdo de riscos. Essas instituicdes possuem matrizes para a
classificacdo dos niveis de risco, com defini¢des claras de apetite e tolerancia a riscos, bem
como procedimentos estabelecidos para as respostas e tratamentos destinados a mitigagao dos
riscos identificados, evidenciando um elevado grau de maturidade neste contexto. Todavia, esse
conhecimento permanece restrito as equipes responsaveis pela gestao de riscos e, mesmo com
treinamentos realizados, alguns gestores continuam desconhecendo a metodologia de gestao de
riscos instituida por sua organizagao.

Isso reforga a necessidade de investir em Formag¢do de Multiplicadores com
Conhecimento em Gestao de Riscos, pratica que, de acordo com os relatorios das IFES que a
implementaram, contribui significativamente para o aprimoramento da gestdo de riscos. O
multiplicador, devidamente capacitado, apropria-se da metodologia e se torna capaz de
esclarecer diividas no ambito de sua unidade organizacional e, sobretudo, executar as agdes
previstas no cronograma institucional. Entretanto, um desafio relevante decorre da dificuldade
em encontrar servidores dispostos e comprometidos a assumir tal responsabilidade, além das
atividades ja inerentes a sua rotina laboral.

Ademais, o estudo identificou a inexisténcia de praticas consolidadas de integridade

voltadas a diretriz de Due Diligence (Diligéncia Prévia) nos Planos de Integridade das 30 IFES
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analisadas, indicando baixa maturidade institucional no que se refere a adogao de mecanismos
voltados a diligéncia prévia. Tal constatacdo ¢ corroborada pelo estudo de Barreto e Vieira
(2021), segundo o qual, ao analisar 12 Programas de Integridade de entidades publicas,
identificou-se baixo indice de implementag¢do de praticas de due diligence, com apenas 33%
das institui¢des atendendo aos indicadores dessa diretriz.

Esse cendrio explica por que os especialistas priorizaram duas boas praticas de
integridade relacionadas a due diligence como medidas necessarias a implementacao nas IFES:
1) Comissdao Permanente de Avaliagdo Prévia em Contratagdes Publicas; e 2) Comissdo
Permanente para Processos de Responsabilizagdao de Entes Privados (Processo Administrativo
de Responsabiliza¢dao de Pessoa Juridica — PAR). Essas praticas visam mitigar riscos oriundos
das relagdes contratuais estabelecidas pelas IFES, sobretudo com fornecedores e terceiros, ao
promoverem a verificacdo de aspectos financeiros, reputacionais, regulatérios e juridicos das
empresas e de seus representantes — diretores, socios e administradores —, de modo a certificar
a inexisténcia de impedimentos a contrata¢ao e permitir a adequada avaliagdo e monitoramento
do risco dos contratos firmados.

Embora se observe um arcabouco normativo abrangente e a identificacdo de diversas
praticas de integridade, tanto consolidadas quanto inovadoras, nas IFES, uma anélise critica
evidencia uma lacuna significativa entre os pressupostos teoricos dessas praticas e sua efetiva
aplicabilidade operacional. Algumas IFES demonstram dificuldades substanciais em traduzir
as exigéncias normativas em resultados tangiveis, encontrando-se, frequentemente, em estagio
inicial de maturidade na gestdo de Programas de Integridade. Esta desconexdo entre o ideal
normativo ¢ a realidade pratica manifesta-se, particularmente, na dificuldade em converter o
apoio formal da alta administragdo em praticas gerenciais efetivas e sustentaveis.

No ambito operacional, a plena eficacia das praticas de integridade ¢ comprometida por
desafios especificos que merecem atencao. A diretriz de due diligence, por exemplo, permanece
em estagio incipiente na maioria das institui¢des, refletindo uma baixa maturidade institucional
neste aspecto. Similarmente, a gestdo de riscos, embora formalmente estabelecida,
frequentemente ndo se traduz em conhecimento pratico disseminado entre os gestores,
permanecendo circunscrita a equipes especializadas. Observa-se, portanto, que mesmo IFES
que se apresentam em nivel mais avancado no quesito integridade enfrentam o desafio
fundamental de que a mera existéncia de politicas formais nao assegura sua implementacgao
eficaz. Isso demanda um esfor¢o continuo e sistematico para superar as barreiras culturais e

operacionais que impedem a plena materializa¢ao dos objetivos dos Programas de Integridade.
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4.5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados obtidos evidenciam o panorama da integridade nas IFES analisadas.
Observou-se que todos os 30 6rgaos dispdem de base normativa extensiva, instrumentos de
governanga ¢ instancias especificas para suporte da alta administragdo, gestdo de riscos,
controles internos, investigacdo disciplinar e monitoramento. Identificaram-se 21 praticas
consolidadas aplicadas cuja convergéncia demonstra maturidade institucional crescente e
aderéncia as exigéncias legais. Destaca-se, ainda, a difusdo consistente de politicas de gestao
de riscos, de comités de governanca e de mecanismos de transparéncia, o que confirma que a
tematica de integridade deixou de ser apenas declaratoria e passou a orientar rotinas
administrativas e académicas.

Em complementacdo, foram mapeadas 19 boas praticas de integridade consideradas
inovadoras presentes em nuimero restrito de IFES, mas reconhecidas pelos especialistas como
de elevado potencial de replicabilidade. Dente elas sobressaem o comité gestor de protegdo de
dados pessoais, a equipe de resposta a incidentes cibernéticos e as comissdes permanentes para
avaliagdo prévia de fornecedores e responsabilizacdo de entes privados.

A anélise demonstrou omissdo significativa na dimensao de due diligence, pois poucas
institui¢des possuiam procedimentos consolidados para avaliacdo pré-contratual de riscos
reputacionais, o que confirma a necessidade de evolucdo nessa frente. A priorizacdo realizada
pelos especialistas apontou seis iniciativas consideradas estratégicas para acelerar avangos na
cultura de integridade.

Diante desse conjunto de achados, o objetivo geral de identificar as melhores praticas
de integridade adotadas pelas IFES brasileiras foi atendido. A pesquisa estruturou, em base
empirica e validada por especialistas, repertorio critico de procedimentos capazes de fortalecer
a conformidade e mitigar riscos de fraude e corrup¢ao no ambito universitario federal e ofereceu
diagnostico preciso das ac¢des consolidadas, das inovagdes emergentes e das fragilidades que
ainda persistem.

No que se refere aos objetivos especificos, primeiro se analisaram, de forma sistematica,
os Planos de Integridade das 30 IFES melhores avaliadas no quesito de integridade no IGG do
TCU no ano de 2021, descrevendo conteudo, estrutura e nivel de aderéncia normativa. Em
seguida, catalogaram-se as praticas de integridade implementadas, distinguindo-se entre
praticas consolidadas e inovadoras. E, procedeu-se a validacdo e a hierarquiza¢ao dessas

praticas mediante duas rodadas do método Delphi; assim, alcangou-se o consenso quanto a
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importancia e prioridade de adog@o, o que confere qualidade metodologica e legitimidade as
recomendacdes apresentadas.

Como contribuigdes, o estudo oferece tipologia de praticas aplicaveis ao contexto das
IFES e suprime necessidade tedrica sobre integridade em organizagdes académicas,
tradicionalmente tratadas de forma genérica na literatura de governanga publica. Do ponto de
vista pratico, entrega roteiro de implementacdo e quadro de prioridades que podem orientar
dirigentes, unidades de gestao da integridade e 6rgaos de controle na alocagao de recursos € no
planejamento de acdes. Além disso, ao explicitar a auséncia de due diligence estruturada,
sinaliza oportunidade de regulamentacdo especifica e de desenvolvimento de ferramentas
tecnologicas de apoio.

No conjunto das limitagdes, sobressaem o recorte amostral restrito as IFES classificadas
em nivel aprimorado no IGG, o que pode restringir a generalizagdo para instituicdes em patamar
de maturidade inferior. O método baseou-se predominantemente em analise documental, sem
observagao direta da aplica¢do das praticas. Estudos futuros devem expandir a amostra para
diferentes niveis de maturidade, realizar pesquisas de campo para verificar a efetividade real

das praticas e desenvolver métricas quantitativas.
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5 CONCLUSAO INTEGRATIVA

O percurso investigativo sobre integridade nas IFES, desenvolvido entre 2023 e 2025,
demonstra que o tema ultrapassou o estagio declaratério e passou a orientar decisdes de
governanga, gestdo de riscos e relacionamento com a sociedade. A analise dos marcos
normativos que vao da Lei 12.846/2013 ao Decreto 11.529/2023 mostra que o Brasil
internalizou exigéncias das convengdes da OEA, OCDE e ONU e impds as organizagdes
publicas obrigagdes claras: instituir Unidades de Gestdo da Integridade, elaborar Planos de
Integridade e comprovar capacidade de prevenir, detectar e remediar irregularidades.

Os instrumentos metodoldgicos foram rigorosamente utilizados nesta dissertagcdo, em
conformidade com os quatro objetivos especificos estabelecidos, os quais foram respondidos
mediante a elaboracdo de trés artigos cientificos e um Guia orientativo para a elaboracdo e
implementa¢do de Programas e Planos de Integridade em entidades publicas. O processo
investigativo compreendeu um mapeamento sistematico da literatura, a aplicacdo de
questionario as 30 IFES classificadas no nivel “aprimorado” do IGG/TCU 2021, a avaliagdo da
aderéncia dessas institui¢des aos indicadores nacionais e internacionais de integridade, a analise
documental dos respectivos planos institucionais, o levantamento de praticas consolidadas e
boas praticas de integridade, bem como a validacao dessas ultimas por especialistas na area.

Os resultados confirmam evolugao significativa: 67 % dos 32 indicadores de integridade
foram plenamente atendidos pelas 17 IFES respondentes, valor coerente com a média de 70 %
encontrada por Barreto e Vieira (2021) em 6rgdos federais. Houve consenso entre literatura,
dados do IGG e respostas das IFES em apontar quatro pilares ja consolidados. Primeiro, a
existéncia de Comités de Governanca e Integridade presididos pela alta administragdo,
responsaveis por aprovar politicas internas relevantes (gestdo de riscos, combate a fraude,
protecdo de dados, enfrentamento ao assédio). Segundo, a ado¢do de metodologias formais de
gestdo de riscos alinhadas ao COSO II e a ISO 31000, fator que permitiu integrar avaliagdo de
riscos a decisdes estratégicas. Terceiro, a maturidade dos controles internos: 94 % das
institui¢des mantém auditoria interna independente, verificam cumprimento contratual antes do
pagamento e separam fungdes criticas, reduzindo exposi¢do a desvios. Quarto, a estrutura de
ouvidorias e corregedorias: 100 % ofertam canais de denuncia anonimos, 90 % divulgam
estatisticas e 80 % conduzem processos disciplinares com equipes capacitadas. Os quatro eixos
refletem em procedimentos concretos os principios de integridade, transparéncia e resposta

estabelecidos pelo Decreto 9.203/2017.
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Apesar desse quadro positivo, trés dificuldades persistem e exigem resposta
institucional. A primeira envolve due diligence, pois mais de metade das IFES nao exigem
declaracao de ciéncia do codigo de ética pelos fornecedores, ndo realizam verificacao
estruturada de historicos reputacionais nem impdem clausulas anticorrup¢ao nos contratos. Em
universos contratuais que movimentam recursos publicos oriundos do pagamento de impostos
pela sociedade, essa omissdo mantém vulnerabilidades graves. A segunda reside em
capacitagdo: apenas 35 % treinam sistematicamente servidores ingressantes € menos de 25 %
incluem a alta administragao nas formacoes.

Assim, embora politicas existam, parte do corpo funcional desconhece sua aplicacio
pratica. A terceira diz respeito ao engajamento da lideranca: manifestagdes publicas de apoio
ao Programa de Integridade, critérios meritorios na escolha de gestores e acompanhamento
efetivo das agdes ainda sdo irregulares; metade das IFES declarou apoio apenas parcial ou
pontual.

A investigacdo documental adiciona nuances qualitativas, dessa forma 21 praticas
surgem como consolidadas, dentre elas o uso de formularios de prevengdo a nepotismo, fluxos
para conflitos de interesse, participagdo no PNPC e painéis de tratamento de dentncias.
Contudo, a andlise de contetdo dos planos revelou 19 iniciativas inovadoras, nem sempre
previstas em portarias, mas reconhecidas como prioritarias por especialistas. Destacam-se seis:
(1) programa continuado de formacdao em integridade para gestores; (2) comité gestor de
protecao de dados pessoais, critico apés a LGPD; (3) equipe de resposta a incidentes
cibernéticos, indispensdvel num cendrio de ataques a sistemas académicos; (4) rede de
multiplicadores em gestao de riscos, que aproxima a metodologia das unidades administrativas
e académicas; (5) comissdo permanente de avaliagdo prévia em contratacdes, que emite parecer
de risco de integridade antes da assinatura contratual; (6) comissdo permanente para processos
de responsabilizac¢do de entes privados, permitindo aplicar a Lei n® 12.846/2013 com agilidade.
As seis praticas cobrem pontos de melhorias identificados nas diretrizes de integridade
relacionadas a due diligence, suporte da alta administrac¢do, controles internos e treinamento e,
pela viabilidade técnica, podem contribuir no aperfeicoamento dos Programas de Integridade
das demais IFES.

Essa pesquisa ofereceu uma tipologia de praticas alinhada as 9 diretrizes de integridade
(suporte da alta administracdo, gestdo de riscos, codigo de conduta, controles internos,
capacitagdo, canais de denuncia, investigacdo, due diligence, monitoramento), permitindo a
qualquer IFES realizar autodiagnostico e construir trilhas de melhoria graduais, a partir da

utilizagao do Guia que orienta a implementagao de um Programa e Plano de Integridade como
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Produto Técnico-Tecnologico (PTT), que transforma achados académicos em orientagdes
passo-a-passo, com modelos de documentos, checklists de conformidade, a¢des relacionadas a
integridade, instrugdes de composi¢do de instancias de integridade, entre outras. O instrumento
atende ao principio da aplicacdo imediata exigido pelo mestrado profissional, reforca a
transferéncia de conhecimento para servidores e se alinha a estratégia da CGU que, desde 2018,
vem trabalhando a tematica de integridade nas entidades publicas.

Do ponto de vista metodologico, decorre da triangulacao entre: (a) revisao sistematica
de 16 artigos, (b) dados secundarios do IGG/TCU e (c) percepgao de seis especialistas validada
em duas rodadas Delphi. A limitacdo principal nasce da adesdo de 17, e nao 30, IFES ao
questionario; ainda assim, a analise qualitativa dos planos das ausentes mitigou esse viés. Os
futuros devem estender a amostra as institui¢des nos estagios ‘inicial’ e ‘intermedidrio’,
incorporar indicadores de efetividade, como reducdo de fraudes detectadas ou tempo de
tramitacdo de dentncias e avaliar impactos do Decreto 11.529/2023 nos novos ciclos de
planejamento.

A pesquisa confirmou que integridade publica nas universidades federais ndo ¢ mais
promessa normativa: ha politicas, estruturas e resultados verificaveis. Para consolidar o salto
de maturidade, porém, sera necessario institucionalizar due diligence, profissionalizar a
formagdo ética de gestores e converter apoio retorico da alta administracdo em lideranca
cotidiana mensuravel. A adocao das seis praticas priorizadas oferece caminho direto para isso,
capaz de gerar valor publico, reduzir riscos de corrup¢do e fortalecer a confianca social nas

Institui¢des Federais de Ensino Superior.
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APENDICE A — QUESTIONARIO INDICADORES INTEGRIDADE

DIRETRIZ 1 - SUPORTE DA ALTA ADMINISTRACAO

1.1) Ha um normativo ou documento que estipule critérios de habilidades, conhecimentos,
experiéncia, perfil, elementos de integridade, dentre eles 0 nio envolvimento em atos de
corrup¢io; para a escolha dos membros que compdem a alta gestao da IFES?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

1.2) Existem normativos e/ou politicas aprovadas pela alta gestio da IFES, referentes a
tematica de integridade (exemplos: Plano de Integridade, Programa de Integridade,
Politica de Governanca, Politica de Gestao de Riscos, etc.)?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

1.3) A alta gestio da IFES participa e/ou participou de treinamentos na area de
Integridade?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

1.4) Sao emitidas manifestacdes periodicas de apoio ao Programa de Integridade
assinadas diretamente pela alta gestao da IFES?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

DIRETRIZ 2 - GESTAO DE RISCOS DE INTEGRIDADE

2.1) Ha registros da realizacio por parte da IFES de uma gestio de riscos de Integridade?
SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

2.2) A IFES realiza o levantamento de riscos dos eventos relacionados aos processos
decisorios e/ou estratégicos da Instituicio?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

2.3) A IFES possui mecanismos de controle que facilitem a identificacdo e analise dos casos
suspeitos de ma administraciao dos recursos publicos, a partir da gestio do or¢amento e
das contratacoes?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

2.4) Ha registros de que os protocolos de identificacio, avaliacio e tratamento de riscos
de integridade foram realizados nos ultimos 12 meses pela IFES?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE
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DIRETRIZ 3 - CODIGO DE CONDUTA E PRATICAS DE COMPLIANCE

3.1) A IFES possui Comissio de Etica formalmente instituida?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

3.2) A IFES possui Cédigo de Etica e Conduta préprio?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

3.3) Caso a IFES possua um Cédigo de Conduta e Etica préprio, o documento menciona
a possibilidade de aplicacio de sancdes para aqueles que cometerem violacoes
éticas/legais, independentemente do cargo ou func¢io ocupado .,pelo(a) infrator(a)?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

3.4) Caso a IFES possua seu Codigo de Etica e Conduta préprio, a mesma realiza acées
de divulgacdo do mesmo, em canais internos e externos, a fim de repassar seu contetiido a

todos os servidores e prestadores de servico terceirizados nos altimos 12 meses?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

DIRETRIZ 4 — CONTROLES INTERNOS

4.1) A IFES possui uma unidade de auditoria interna formalmente estruturada, com
competéncias claramente definidas, que se reporte apenas a instincia maxima de
governanc¢a da organizacio?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

4.2) A IFES possui regras que exigem a verificacio do cumprimento do objeto do contrato
para realiza¢cio do pagamento?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

4.3) A IFES possui regras que estabelecem a segregacido de funcdes, de modo a nio
concentrar o poder decisorio em uma tnica unidade?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

DIRETRIZ 5 — TREINAMENTO E COMUNICACAO

5.1) A IFES dispde de planejamento para realizacio de treinamentos e capacitagdes
relacionadas a promocao da ética e integridade?
SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

5.2) A instancia responsavel pelo programa de integridade participa do planejamento,
elaboracio, aplicacdo e/ou contratacio dos treinamentos e capacitacoes sobre temas de
integridade?
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SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

5.3) Os novos servidores recebem necessariamente capacitacio sobre ética e integridade
no servi¢co publico antes de iniciar suas fun¢ées?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

5.4) Foram adotadas estratégias para divulgar ostensivamente e periodicamente os
valores e padroes de conduta aplicados pela IFES nos altimos 12 meses?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

DIRETRIZ 6 — CANAIS DE DENUNCIA (OUVIDORIAS)

6.1) A IFES disponibiliza canais para realizacio de dentincias (ouvidorias) tanto para os
seus servidores quanto para o publico em geral?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

6.2) A IFES presta tratamento adequado a todo tipo de manifestacido, seja dentncia,
reclamacdio, elogio ou sugestiao e indica expressamente que os canais de denuncia podem
ser utilizados para realizacdo de dentuncias relacionadas a corrupc¢io e demais
irregularidades?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

6.3) Os canais de denincia disponiveis indicam expressamente as garantias de protecao
oferecidas aos denunciantes e possibilitam o acompanhamento da apurac¢io?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE
6.4) Nos ultimos 12 meses a IFES realizou acoes de divulgacio dos canais de dentncia?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

DIRETRIZ 7 — INVESTIGACOES INTERNAS

7.1) A IFES possui unidade de correicio (corregedoria) instituida, cuja funcio precipua
seja a apuracido de irregularidades praticadas por agentes publicos para aplicacao de
possiveis sancoes?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

7.2) Os responsaveis pela aplicacdo de sancoes, seja a agentes publicos, seja a pessoas
juridicas, sao devidamente capacitados para exercer essa fun¢ao em especifico?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE



126

7.3) As pessoas que compdem a corregedoria participam dos eventos promovidos pela
Instancia de Integridade?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

DIRETRIZ 8 — DUE DILIGENCE

8.1) Nas minutas contratuais da IFES ha clausula estabelecendo a obrigatoriedade do
cumprimento de normas éticas e a vedagio de praticas de fraude e corrupcio, incluindo
a previsio de aplicacdo de penalidades e/ou de rescisio contratual em caso de
descumprimento (clausula anticorrup¢ao)?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

8.2) A IFES solicita que os terceiros contratados declarem expressamente estarem cientes
da existéncia do Codigo de Etica ou Conduta da instituicio?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE
8.3) Nos ultimos 12 meses foram estabelecidas e divulgadas regras claras e procedimentos
no que diz respeito a integridade nas interacdes publico-privadas e o relacionamento de

agentes publicos com interessados, pessoas e instituicoes privadas?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

DIRETRIZ 9 - MONITORAMENTO E AUDITORIA

9.1) A IFES possui uma instincia interna (UGI — Unidade de Gestao de Integridade)
formalmente constituida responsavel exclusivamente pelo programa de integridade?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE

9.2) Existem servidores dedicados exclusivamente as atividades relacionadas ao programa
de integridade (servidores nomeados para trabalhar exclusivamente na UGI — Unidade
de Gestao de Integridade) dotados de garantias expressas que possibilitam o exercicio das
suas atribuicées com independéncia e autoridade?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE
9.3) O responsavel pela Unidade de Gestio de Integridade (UGI) possui como
prerrogativa a possibilidade de se reportar diretamente ao nivel hierarquico mais elevado

da organizacio?

SIM NAO ATENDE PARCIALMENTE



OBSERVACAO:

“NAO” — Nio atende (auséncia de disposicio regulamentar e evidéncia formal de
implementacio).

“SIM” - Atende (evidéncia formal de implementac¢ao da pratica indicada).
“ATENDE PARCIALMENTE” - Atende parcialmente (pratica prevista

programaticamente, mas até entio nio implementada OU implementada
parcialmente).
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APENDICE B — RODADA 1 METODO DELPHI

Pesquisa Boas Praticas de Integridade nas IFES

B I U o ¥

Prezadola) participants,

Yoo estd sendo convidadola) a participar da pesquisa intitulada “Refletindo sobre as Boas Praticas de
Integridade Adotadas pelas IFES”, desenvolvida como parte dos requisitos do Mestrado em Administragso
Publica da UFRPE. O objetivo deste estudo & ansalizar e avaliar as boas pratices de integridade identificadas
nas Instituigdes Federais de Ensino Superior {IFES), buscando compreender seu potencial de implementacio e
replicacdo em outros Programas de Integridade dessas instituigoes.

A cada etapa da pesquisa, serd apresentada uma BOA PRATICA de INTEGRIDADE, acompanhada de uma
breve explicagdo sobre seu conceito, aplicabilidade 2 a importancia dessa pratica para o fortalecimento da
integridade no contexto das IFES. BEoas praticas de integridade s8o agbes, procedimentos ou iniciativas
recorthecidas por promoveram a efica, a tranaparéncia e a prevengao de desvios, contribuinde para a
construgdo de ambientes institucicnais mais integros e confidveis.

Sua parficipagao consiste em avaliar, enguanto especialisis, cada boa pratica apresentada utilizando uma
eacala de percepgéo de importéncia de 1 a 5, onde 5 significa MUITO IMPORTAKNTE & 1 significa MADA
IMPORTANTE, indicando se vocé considera que a pratica analisada @ realmente uma boa pratics, passivel de
zer implementada e replicada em ouiraz IFES. Apds cada avaliagéo, vocé pode justificer sua resposts, tecer
comentarios ou emitir sugestdes, contribuindo assim para o aprofundaments da anélise.

& participagdo & voluntaria 2 as informagbes fomecidas serdo tratadas com total sigilo e confidencialidade,
sendo utilizadas exclusivamente para fins academicos. O tempo estimado para o preenchimento deste
formulario & de aproximadamente 20 minutos.

Em caso de dividas ou para mais informagoes, entre em contate pelo e-mail: fernando jalbequerque@ufrpe br.
Agradecemos imensamente sua colaboragdo!

Atenciozamente,

Fernando José de Albugquergue

Mestrando em Adminisiragao Pablica

Universidade Federal Rural de Permambuco (UFRPE)
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1) E importante implementar o Termeo de Comprometimento com a Integridade e a Conduta  °
Etica

Documento formal assinade por membros da alta gestdo e dos orgées colegiados,
estabelecendo compromisso explicito com os principics de integridade institucional. &
pratica atua como mecanismo de sensibilizagdo e exemplo para a liderangas, fortalecendo a
cultura organizacional & demonstrando o comprometimento com padroes eticos e a
govermanga.

Mada impartanis §) o ) @) §) Muito importants

2) E importante implementar o Programa de Desenvolvimento de Competéncias e *
Imegridade para Gestores

Este programa visa aprimorar as competéncias gerenciais dos lideres institucionais, incluindo
conteldos especifiicos sobre integridade. A iniciativa fortalece a lideranga ao orientar
gestores para decisoes alinhadas com os valores organizacionais e principios eticos.

Mada importants Q O L Q Q Muito importante

3) E impertante implementar a Comisséo de Direitos Humanos *

& Comissdo de Direitos Humanos constitui uma boe pratica que amplia o escopo da
inegridade a0 promover a dignidade humana no ambiente universitario. Por meio de politicas
inclusivas, agdes educativas e eventos de conscientizagdo, a comisséo fortalece a cultura
institucicnal de respeito aos direitos fundamentais, demaonstrando o compromisso com a
integridade, o respeito mito & a justica social na comunidade académica.

Mada importanie o o ) Q o Muito importantes
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4) E importante implementar a Cartilha de Etica Publica !

A Cartilha de Etica Publica € um material informative destinado a divulgar principios éticos e
diretrizes de conduta entre os servidores. Esta ferramenta pedagogica contribui para a
compreensdo dos valores éticos na universidade, facilitando o acesso ao conhecimentao e
promovendo o engajamento com as praticas de imegridade.

Mada importanie @) o @ @) @) Muito importante

5) E importante implementar o Minuto da Etica !

0 "Minute da Etica", & uma pratica de estratégia de comunicagio gue promove a divulgago
regular de conteldos sabre ética no site institucional, & uma acéo educativa gue cria um
canal acessivel para fortalecer a cultura de integridade e estabelece um processo continuo de
sensibilizacéio do Codige de Conduta e Etica da IFES.

Mada importanie WS L W L WS Muito importante

6) E importante implementar o Comité Gestor de Protegdo de Dados Pessoais !

(0 Comité Gestor de Protegdo de Dados Pessoais & um colegiado especializado responsavel
por estabelecer normas e diretrizes para o tratamento de dados pessoais na instituigio,
assegurando o cumprimento da legislagio de protecio de dados e promovendo a cultura de
privacidade na organizagdo.

Mada importanie O o L Q @) Muito importante
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7) E importante implementar uma Equipe de Prevencido, Tratamento e Resposta a Incidentes *
Cibeméticos

A Equipe de PrevencEo, Tratamento & Resposta a Incidentes Cibernéticos (ETIF) atua na
protegdo contra ameacas digitais, desenvolvendo agies preventivas e de pronta resposta a
incidentes. A iniciativa visa garantir a seguranga da informagéo e a comtinuidade dos servigos
institucionais, fortalecendo a integridade no ambiente digital da IFES.

Mada importanie Qo O - Qo Qo Muito importante

8) E importante implementar o Controle Compartilhado de Bolsas !

& pratica do controle comparilhado de bolzas congiste na utilizagéo de um banco de dados
integrado entre as pra-reitorias. Essa prética permite o acompanhamento conjunto das
concessies, evitando a acumulacdo indevida de beneficios e fortalecendo a transparéncia e a
conformidade as normas institucionais. Além disso, contribui para uma gestdo mais ética e
eficiente dos recursos plblicos destinados a bolsas.

Mada impartanie Q o L Q Q huito importants

9) E importante implementar a Formagdo de Multiplicadores com Conhecimento em Gestéao
de Riscos

A& formagéo de multiplicadores em gestdo de riscos & uma estratégia para disseminar o
conhecimento sobre a tematica na IFES. Para tanto, gestores indicam servidores das
unidades académicas e administrativas para atuarem como interlocutores jumo & Unidade de
Gestdo de Riscos, incluindo questdes relacionadas & imtegridade. Esses multiplicadores
recebem capacitagéo especifica em gestao de riscos, conforme o Plane Anual de
Capacitacdo institucional. Essa abordagem descentraliza o conhecimento, amplia o alcance
das politicas de integridade e fortalece a implementacéo das praticas de gestéo de riscos na
organizagao.

Mada importante L L L L L Muitc importante
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10) Eimportante implementar o Boletim de Integridade !

0 Boletim de Imtegridade € um instrumento para aprimorar & comunicagdo imermna. Publicado
periodicamente (erm média trimestralmente) no site institucional e nas redes sociais, o
boletim divulga informagtes relevantes sobre integridade, fortalecendo o diglogo e a
transparéncia entre a universidade & sua comunidade academica e administrativa.

Mada importanis Q ) LJ Q0 @) Muito importante

11) E importante implementar o Painel de Monitoramento do Tratamento de Dendncias *

0 Painel de Monitoramento do Tratamento de Dendncias & uma ferramenta digital que
possibilita o acompanhamento em tempo real do status das manifestacies recebidas pela
Owvidoria. Essa pratica amplia a transparéncia do processo, facilita o controle institucional e
permite que cidaddos e comunidade académica acompanhem o andamento de suas
demandas. A iniciativa reforca a accountability e evidencia o compromisso da IFES com a
gestédo eficients e transparente das denuncias.

Mada impartanie Q O L Q o hduito importante

12) E importante implementar a Camara de Prevengio, Mediagio € Resolugdo de Conflitos

Trata-se de uma insténcia especializada com a finalidade de promover o didlogo e a
mediago autocompositiva para solucionar conflitos entre servidores, terceirizados,
estudantes, formecedores e cidadfos, no ambito académico e administrativo. Sua atuacio &
preventiva e educativa, contribuindo para a melhaoria da convivéncia institucional e a reducéo
da judicializacéo de conflitos intemas. A existéncia dessa cémara evidencia o compromisso
das IFES com um ambiente académico harmonioso e colaborative.

Mada importanie Q o - QO Q Muito importante
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13) E importante implementar o Painel de Entregas e Acompanhamento de Sindicinciase °
Processos Administrativos Disciplinares (PAD)

0 painel de entregas e acompanhamento de sindicéncias e Processos Administrativos
Disciplinares {(PAD) & um instrumento digital dispenivel no site da IFES. Ele apresents dados
atualizados mensalmente sobre processos disciplinares, tais como saldo anterior, novas
entradas, casos em andlise 2 saldo final por periodo. Esta ferramenta promaove transparéncia
ativa & permite que a sociedade acompanhe a eficiéncia institucional no tratamento das
gindicéncias e PADs.

Mada importanie Qo O L) o Q hduito importante

14) E importante implementar o Termo de Ajustamento de Conduta b

0 Termo de Ajustamento de Conduta (TAC) € um procedimento administrativo consensual,
previsto pela Portaria Normativa CGU n® 27/2022, utilizado para solucionar conflitos
decormremntes de infragbes disciplinares de menor gravidade. Esta pratica contribui para &
otimizagéo de recursos pliblicos, ao evitar a tramitagdo de processos administrativos
disciplinares extensos. A adogdo do TAC caracteriza uma abordagem contemporénea de
rezolugio de conflitos, pricrizando a corregéo de condutas de maneira agil e educativa.

Mada importants L @, L L L Muito importants

15) E importante implementar a Comisséo Permanente de Avaliacdo Prévia em *
Contratagdes Pablicas

Esta comisséo realiza uma avaliagdo criteriosa, utilizanda checklists para verificar o CHAE,
histarico judicial, capacidade técnica e econdmica dos fornecedores, atribuindodhes um Grau
de Risco de Integridade (GRI). Como resultado, formecedores séo classificados em baixo,
médio ou alto risco, sendo vedadas contratagoes com familiares de servidores em cargos de
conflanga e pedendo haver restrigbes para formecedores de alto risco. A pratica reforga a
prevengéo de imegularidades nas comtratagtes publicas e amplia a seguranca juridica nos
processos licitatdrics, atendendo & diretriz de diligéncias prévias (due diligence) nas relagies
com terceiros e fornecedores.

Mada importants o (J J @) J Muito importantes



16) E importante implementar a Comisséo Permanente para Processos de *
Responsabilizagio de Entes Privados (Processo Administrative de Responsabilizacio de
Pessoa Juridica - PAR)

& Comissdo Permanente para Processos de Responsabilizacio de Entes Privados € formada
por um colegiade especializado na aplicagdo da Lei n® 12.846/2013 (Lei Anticormupgac),
rezponsabilizando pessoas juridicas por atos lesivos ao patriménio plblico ou aos principios
da administracéo plablica. A referida Comisséo conduz processos administrativos com
possivel aplicacio de sangies como multas, publicacdo extraordingria da deciséo
condenataria e obrigagdo de reparacio de danos. Sua existéncia reforca a capacidade das
IFES de responsahbilizar empresas em casos de praticas corruptivas e de promover maior
integridade nas relagies pablico-privadas.

Mada impartants L @) 9, 9 L Muito importants

17) E importante implementar o Cruzamento de Dados para Identificar Relagoes de *
Parentesco

Trata-se de uma pratica viavel de implementagdo, gue consiste no cruzamento de dados para
identificar possiveis relagdes de parentesco entre contratados e fiscais de contrato. Essa
andlize, conduzida por amostragem a partir da comparagéo de sobrenomes, visa detectar
vinculos familiares irrequlares que possam caracterizar nepatizmo ou conflito de interesses.
& pratica fortalece & transparéncia e comtribui para o cumprimento dos principios da
impessoalidade e moralidade administrativa nas IFES.

Mada importante L L L L L Muito importante

18) E importante implementar a Declaragio de Nao Impedimento para Fiscais de Contrate *

05 servidores que atuam como Fiscal de Contrato, devemn atestar formalmente por escrito,
mediante uma declaragio, a auséncia de impedimentos legaizs para o exercicio da fungdo.
E=ta prética objetiva identificar conflitos de imeresse, vinculos familiares e outras situagdes
que possam afetar a imparcialidade da fiscalizacdo contratual. & declaracéo fortalece a
transparéncia e confiabilidade no acompanhamento e controle de contratos plublicos nas
IFES, j& que o servidor assume responsabilidades administrativas, civis e penais em caso de
omizsdo ou falsidede nas informacdes prestadas.

Mada importante L L L L L Muito importante
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19) Eimportante implementar os Agentes de Integridade *

(s Agentes de Integridade estdo ligados &s unidades organizacionais e atuam como
multiplicadores das préticas de imtegridade, funcionando como elo entre suas unidades e a
gestao central. Recebem capacitagdo especializada e contribuem para & implementagéo do
Programia de Integridade, participando de discussdes, decisfies e orientando a execugéo de
actes em suas areas de atuagdo. A adocdo do Agente de Integridade representa uma
estratégia de descentralizagén e difuséio das praticas de inteqgridade na estrutura
organizacional das IFES.

Mada importanie Q o ) Q Q buito importante
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APENDICE C - RODADA 2 METODO DELPHI

Prezado(a) especialista,

Agradeco, inicialmente, por sua valiosa colaboragdo na etapa anterior desta pesquisa,
especialmente na validacdo e avaliacdo da importancia das boas praticas de integridade nas
Instituigdes Federais de Ensino Superior (IFES). Sua expertise foi fundamental para qualificar
este estudo e enriquecer a discussdo sobre a promoc¢ao da integridade nessas instituigdes.
Conforme a avaliacdo dos especialistas, as 19 boas praticas de integridade analisadas
apresentaram médias que evidenciam sua relevancia para o contexto das IFES, conforme
demonstrado na tabela abaixo.

Nesta ultima etapa, solicitamos sua contribuicdo para a priorizagdo dessas praticas. Por
gentileza, selecione as 10 boas praticas de integridade que, em sua opinido, devem ser
consideradas prioritarias para a sua IFES, levando em consideracdo as caracteristicas e
necessidades especificas da institui¢ao. Para isso, marque um “X” na coluna “PRIORIDADES”
da tabela abaixo. Ressaltamos que € necessario escolher apenas 10 boas praticas, conforme a
realidade do instituto em que atua.

Sua participacao ¢ essencial para o éxito deste estudo e para o fortalecimento de estratégias de
integridade nas IFES. Refor¢amos que todas as informagdes coletadas serdo tratadas com
confidencialidade e utilizadas exclusivamente para fins académicos.

Agradeco, mais uma vez, por sua disponibilidade e colaboragao.
Atenciosamente,
Fernando José de Albuquerque

Mestrando em Administragao Publica
Universidade Federal Rural de Pernambuco (UFRPE)



‘ MEDIA DE
ITEM BOA PRATICA IMPORTANCIA PRIORIDADES

Termo de Comprometimento com a

1 Integridade e a Conduta Etica 5,0
Programa de Desenvolvimento de

2 | Competéncias e Integridade para Gestores 5,0
Comissao de Direitos Humanos 4,7
Cartilha de Etica Publica 4,7
Minuto da Etica 4,8
Comité Gestor de Protecio de Dados

6 . 4,8
Pessoais
Equipe de Prevencido, Tratamento e

7 | Resposta a Incidentes Cibernéticos 4.8

8 Controle Compartilhado de Bolsas 4,7
Formacao de Multiplicadores com

9 | Conhecimento em Gestio de Riscos 4,8

10 Boletim de Integridade 4,8
Painel de Monitoramento do Tratamento

1T | de Deniincias 4,8
Camara de Prevencdo, Mediacdo e

12 | Resoluciio de Conflitos 4,8
Painel de Entregas e Acompanhamento de

13 Sindicincias e Processos Administrativos 4,5
Disciplinares (PAD)

14 | Termo de Ajustamento de Conduta 4,8
Comissio Permanente de Avaliacio Prévia

15 |em Contratagoes Publicas 5,0
Comissio Permanente para Processos de
Responsabilizacio de Entes Privados

16 | (Processo Administrativo de 5,0
Responsabilizacio de Pessoa Juridica —
PAR)
E importante implementar o Cruzamento de

17 |Dados para Identificar Relacées de 5,0
Parentesco
E importante implementar a Declaracio de

18 | Ndo Impedimento para Fiscais de Contrato 5,0

19 E importante implementar os Agentes de 5.0

Integridade
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APENDICE D — ARTIGO MAPEAMENTO SISTEMATICO

PROGRAMAS DE INTEGRIDADE PUBLICA: UM MAPEAMENTO SISTEMATICO
DAS  DIRETRIZES, INDICADORES E CONTRIBUICOES  PARA
IMPLEMENTACAO

O presente artigo foi publicado na revista Contribuciones a Las Ciencias Sociales, como
demonstra a figura 1 e encontra-se disponivel no Apéndice B.

Figura 2 — Publicagdo de artigo na revista Contribuciones a Las Ciencias Sociales
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APENDICE E - RELATORIO TECNICO PARA ELABORACAO E
IMPLEMENTACAO DO PROGRAMA E DO PLANO DE INTEGRIDADE NAS IFES
(PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO - PTT)



