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INTEGRIDADE NA PRATICA: DIRETRIZES, INDICADORES E ACOES EM
IMPLEMENTACAO

Resumao: Este relato técnico descreve experiéncia pratica de gestdo da Integridade em Instituto Federal de
Ensino Superior. Programas efetivos de integridade publica asseguram a conformidade dos agentes e das
organizaces aos principios éticos, aos procedimentos administrativos e as normas legais adotando praticas
gue visam prevenir e combater atos criminosos e antieconémicos, bem como incentivar a adocdo de uma
conduta ética orientada a geragdo de valor publico. No entanto, a configuragdo desses programas de
integridade publica varia, o que justifica uma analise dedutiva e descritiva que permita discutir, avaliar e
aperfeicoar essas iniciativas. O estudo contribui para disseminar diretrizes e indicadores de gestao, além de
ampliar o conhecimento sobre a integridade publica ao incorporar evidéncias sobre agdes que estdo sendo
adotadas pelas agéncias publicas brasileiras.
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INTRODUCAO

As boas praticas articuladas de governanca, gestdo de riscos e integridade (GRC)
contribuem para gerar valor sustentavel as agéncias publicas ao orientar as decisdes, acdes
e controles para o alcance dos resultados, alinhando os objetivos com o propdsito
organizacional e aprimorando a qualidade do processo decisorio com a implementacdo
de mecanismos preventivos que fortalecam a conformidade com os principios éticos, as
melhores praticas de gestdo e as normas legais (MANACORDA, 2014; OCEG, 2015;
BARRETO, VIEIRA, 2019).

Nesta triade, os programas de integridade sdo o conjunto estruturado de acles
realizadas nas organizac@es publicas, sociais ou privadas, voltadas a prevencdo, detec¢éo,
punicdo e remediacdo de fraudes e atos de corrupcéo (TCU, 2014). Sua adogdo promove
uma cultura de integridade que, segundo a Controladoria-Geral da Unido, é um requisito
para elevar a confianca da sociedade nas instituicdes publicas. Além disso, a prevencéo a
corrupcao no setor publico é essencial para o desenvolvimento do Estado, pois assegura
um ambiente propicio aos investimentos publicos e privados (CGU, 2017; OCDE, 2018).

A partir de 2013, com a aprovacao da Lei Anticorrup¢do (Lei n° 12.846/2013) e a
edicdo do respectivo Decreto regulamentador (Decreto n° 8.420/2015), que a
implementacdo de medidas preventivas, como os programas de integridade, foi realmente
incentivada no Brasil, tanto por servir como pratica mitigadora das sanc6es aplicaveis as
empresas que infringem a Lei Anticorrupcdo quanto pelas exigéncias comerciais de
mercados em que a diligéncia prévia se tornou pratica comum (SCHMIDT, 2015;
CUNHA; EL KALAY, 2019). Dentro dessa mesma ldgica preventiva, os padrdes de

governanga corporativa também passaram a ser aprimorados nas agéncias publicas,



primeiro com a aprovacao da Lei das Estatais (Lei n® 13.303/2016), que passou a exigir a
adocdo de boas préticas de governanca corporativa, e em seguida com a edi¢do do Decreto
da Governanca (Decreto n°® 9.203/2017), que regulamentou a adogdo dessas praticas no

ambito dos 6rgdos da administracdo publica federal.

Programas efetivos de integridade publica asseguram a conformidade dos agentes e
das organizacgdes publicas aos principios éticos, aos procedimentos administrativos e as
normas legais. Ou seja, adotam préaticas que visam prevenir e combater atos criminosos e
antiecondmicos, bem como incentivar a adog¢do de uma conduta ética orientada a geracédo
de valor publico (MOORE, 1995). No entanto, a configuracdo desses programas de
integridade publica varia, o que justifica uma analise descritiva da experiéncia pratica de

gestdo que permita discutir, avaliar e aperfeicoar essas iniciativas.

Passa-se, entdo, ao relato detalhado de experiéncia de gestdo de Integridade em um
contexto de Instituto Federal de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia, autarquia federal de
natureza multicampi vinculada ao Ministério da Educacéo, a fim de que se evidencie na
prética as principais caracteristicas, diretrizes e indicadores de gestdo do conjunto de
mecanismos e procedimentos inerentes as Politicas de Integridade.

1. RELATO TECNICO: IMPLEMENTACAO DE PROGRAMA DE INTEGRIDADE

Trata-se de relato de experiéncia de gestdo de Integridade iniciada em outubro de
2019 a partir da constituicdo do Comité de Governanga, Integridade, Riscos e Controles
— GIRC de Instituto Federal de Educacdo. O referido Comité é presidido pela autoridade
méaxima do 6rgdo e conta em sua composic¢dao com (i) Reitor; (ii) 5 (cinco) Pré-reitores;
(iii) 23 (vinte e trés) Diretores Gerais dos Campi; (iv) Diretor de Gestdo de Pessoas; (V)
Diretor de Tecnologia da informacgéo; (vi) Diretor do Departamento Geral de
Comunicagio e Marketing; (vii) 2 (dois) Membros Titulares da Comisséo de Etica; (viii)
Ouvidor Geral; (ix) Presidente da Comissdo Permanente de Sindicancia e Processos
Administrativos Disciplinares; (x) Chefe da Auditoria Interna, e; (xi) Diretor do

Departamento de Gerenciamento e Fiscaliza¢do de Obras de Engenharia.

A prépria composicdo do Comité GIRC enquanto instancia transversal do poder
decisério em organizagdo multicampi representa um importante desafio preliminar de

articulacdo institucional e vontade politica da Alta Administracdo para com a agenda,



considerando que os programas de integridade publica configuram um conjunto de
mecanismos e procedimentos a serem implementados de forma sistémica (CGU, 2015).
Em vista disso, a cada uma das instancias integrantes serd demandada metas e prazos no

limite de sua competéncia institucional.

A gestdo da integridade traz consigo uma pluralidade de competéncias a serem
concatenadas e absorvidas pela agéncia publica, na forma como deve gerir 0S recursos
humanos, realizar as compras, gerenciar 0s riscos e os controles internos, comunicar 0s
resultados e padrdes de conduta a sociedade, etc., a fim de garantir a conformidade,
promover melhores resultados, assegurar sua sustentabilidade e gerar impacto sobre a
qualidade do servico publico (BARRETO, VIEIRA, 2019).

Instituir um programa de integridade, portanto, ndo significa criar burocracias
custosas e novas rotinas organizacionais, mas valer-se das capacidades da organizacéao de
maneira coordenada. Assim, 0s principais instrumentos de um programa de integridade
sdo diretrizes ja adotadas por meio de atividades, programas e politicas de auditoria
interna, correicdo, ouvidoria, transparéncia e prevencdo a corrupcao, entre outras,
organizadas e direcionadas para a promocdo da conformidade, propondo fazer com que
0s responsaveis pelas atividades mencionadas e areas afins trabalnem de maneira
coordenada e colaborativa (CGU, 2015).

A Controladoria-Geral da Unido estabeleceu os procedimentos necessarios a
estruturacdo, a execucdo e ao monitoramento dos programas de integridade por meio da
Portaria CGU n°1.089/2018 (cujos prazos foram atualizados pela Portaria CGU
n°57/2019). Na primeira fase os 6rgdos devem constituir uma unidade de gestdo da
integridade. Na segunda fase devem aprovar os planos de integridade, contendo
informacdes sobre objetivos, acbes e riscos de integridade. Por fim, na terceira fase, 0s
Orgdos e entidades publicas devem executar e monitorar seus planos de integridade,
buscando expandir o alcance de seu programa de integridade para as politicas publicas
por eles implementadas e monitoradas, bem como para fornecedores e outras

organizagOes publicas ou privadas com as quais mantenham relacdo (CGU, 2018, 2019).

No caso em relato, a coordenacao dos trabalhos do Comité GIRC foi designada aos
entdo nomeados Gestores de Integridade do Instituto, que ocuparam-se de propor o Plano

de Integridade da organizagdo para o biénio 2021/2022, em atengdo as orientacdes da



Controladoria-Geral da Unido e conforme metodologia de trabalho que se detalhara

adiante.

Cada organizacdo desenvolve um programa de integridade adequado as suas proprias
especificidades, considerando seu propdsito, seu contexto, sua estrutura, seus membros e
sua cultura. Entretanto, segundo preceitos formalmente dispostos nos Decretos
9.203/2017 e 8.420/2015, que Regulamenta a Lei Anticorrupcéo e detalha as condicdes
para a avaliacdo de programas efetivos de integridade publica e privada no Brasil,
considera-se que sdo efetivos aqueles programas de integridade que observam

integralmente as seguintes diretrizes:

Quadro 1 - Diretrizes de integridade

Diretrizes Descrigdo

A lideranga organizacional deve dar aval explicito e apoio incondicional,
aléem de exercitar cotidianamente os principios do programa de
integridade, ndo s6 como exemplo a ser seguido, mas também para dar o
primeiro passo, de fato, na transformacgdo da cultura da organizacdo,
favorecendo um ambiente ético e integro.

Suporte da alta
administracéo

Gestdo de riscos de | As organizacBes devem diagnosticar seus riscos e definir os controles
integridade necessarios para fortalecer a integridade.

O cddigo de conduta estabelece as medidas de prevencdo a serem
observadas e seré considerado na avaliagdo da efetividade do programa
Cobdigo de conduta por organismos de controle ou por auditores, estabelecendo, entre outros
topicos, direitos e obrigacBes de diretores da organizagdo, gerentes,
empregados, agentes terceirizados e parceiros comerciais.

Os controles internos devem minimizar 0s riscos operacionais e de
Controles internos integridade de acordo com os objetivos, as atividades e a apetite de riscos
da organizagdo.

As partes interessadas (dirigentes, funcionarios, clientes, fornecedores

Comunicagéo e | etc.) devem ser comunicadas e treinadas sobre politicas, diretrizes,
treinamento controles e atividades da organizacéo, de forma a cumprir seu papel no
programa.

Canais de dendncia anénimos e confidenciais devem ser criados para
permitir que as partes interessadas reportem ou busquem orientagdes sobre
condutas que violem as orienta¢bes do programa.

Canais de denlncia
(ouvidorias)

InvestigacBes internas independentes devem ser realizadas para detectar

InvestigagBes internas LI - o . . ;
violagdes, investigar e remediar irregularidades e sancionar os envolvidos.

VerificagBes prévias (due diligence) devem ser realizadas junto aos
Due diligence colaboradores (internos e externos) para prevenir danos operacionais e
reputacionais a organizacao.

As atividades devem ser permanentemente monitoradas e aprimoradas,
Monitoramento por meio de um sistema que permita o aprendizado e a adaptagdo de
instrumentos, processos e estruturas em face dos objetivos da organizacgao.

Fonte: Barreto e Vieira, 2019.



Barreto e Vieira (2021) apresentaram 36 (trinta e seis) indicadores de integridade
pablica organizados segundo as 9 (nove) diretrizes indicadas supra, que guiaram a
construgéo do primeiro Plano de Integridade da IFES objeto deste relato. Segundo os
autores, cada indicador foi desenvolvido com base em um conjunto de referéncias legais

e académicas sobre as praticas efetivas de integridade. Sao eles:

Quadro 2 — Indicadores de integridade

1. Suporte da alta

administracdo

2. Gestdo de riscos de

integridade

3. Codigo de conduta e praticas
de compliance

1.1. Critérios de escolha da alta
gestdo

2.1. Realizagdo de gestdo de
riscos de integridade

3.1. Comissio de Etica

formalmente instituida

1.2. Aprovacéo de politicas pela
alta gestdo

2.2. Utilizacdo da gestdo de
riscos em processos decisérios

3.2. Codigo de Etica e Conduta
préprio

1.3. Manifestaces de apoio
assinadas pela alta gestéo

2.3. Controle de
administracdo de recursos

ma

3.3. Previsdo de aplicacdo de
sancdes

1.4. Participacdo da alta gestdo
em treinamentos de
integridade

2.4. Relatérios de execugdo de
protocolos de riscos

3.4. Acbes de divulgacdo do
Cdbdigo de Conduta e Etica

4. Controles internos

5. Treinamento e
comunicacao

6. Canais de dendncia

(ouvidorias)

4.1. Auditoria interna estruturada

5.1. CapacitagBes relacionadas
a ética e a integridade

6.1. Disponibilizagdo de canais
de dendncia

4.2, Cumprimento do objeto
contratual

5.2. Participacdo da instancia
de integridade em treinamentos

6.2. Tratamento adequado a
qualquer manifestacdo

4.3. Segregacdo de funcdes

5.3. Capacitagdo a
servidores

novos

6.3. Indicagdo expressa de
garantias de protecdo &
identidade

4.4. Revisdo de controles internos

5.4. Divulgacdo de valores e
padrdes de conduta

6.4. Divulgacdo dos canais de
dendincia

7. Investigacdes internas

8. Due diligence

9. Monitoramento

o 8.1. Clausula  contratual | 9.1. Instancia de integridade
7.1. Corregedoria instituida ; x ST
anticorrup¢éo formalmente instituida

7.2. Agentes corregedores | 8.2. Terceiros declaram ciéncia | 9.2.  Servidores  dedicados

devidamente capacitados

de normas e padrdes éticos

exclusivamente

7.3. Participacdo em eventos de
integridade

8.3. Verificacdo de programas
de integridade em terceiros

9.3. Acesso ao nivel hierarquico
mais elevado

7.4. Relatérios de execucdo de
investigacBes internas

8.4. Regras e procedimentos
nas interacdes publico-privadas

9.4. Relatérios de acgdes de
monitoramento

Fonte: Barreto e Vieira (2021), adaptado pelo autor.




Importa registrar que, embora tracados os indicadores reconhecidamente necessarios
ao bom funcionamento de um programa efetivo de integridade, estes traduzem-se em
“linhas mestras simples, fortes e abrangentes, sem margem para duvidas quanto a direcdo
a ser seguida. Esses pilares sdo os esteios do programa e necessitam de profunda analise
por parte da Alta Dire¢do da organizacdo” (GIOVANINI, 2014; BARRETO, VIEIRA,
2021). Desse modo, a partir dos referenciais consolidados, foi proposto um conjunto de
aproximadamente 60 (sessenta) boas praticas gerenciais a serem implementadas durante
0 primeiro ciclo do Programa de Integridade. O Quadro 3 ilustra algumas das acdes

indicadas no Plano de Integridade aprovado pelo Comité GIRC do 6rgéo.

Quadro 3 - Ac¢des de integridade

Diretrizes Acles

e Reiterar amplamente, de forma robusta, firme e ostensiva, a
Declaracdo da Alta Administracdo de apoio ao Programa de
Integridade;

o Fixacdo de critérios objetivos para escolha dos membros da alta
gestdo que incluam elementos de integridade, dentre eles o ndo
envolvimento em atos de corrupcao (background check);

Suporte da alta e Aprovacdo das principais politicas relacionados ao programa de

administracéo integridade realizada pelas mais elevadas instancias decisorias da
organizacéo;

o Emissdo de manifestacdes periddicas de apoio ao programa de
integridade assinadas diretamente pela alta administracéo;

e Registros da participagdo dos membros da alta gestdo da
organizacdo em treinamentos ou capacita¢des sobre o programa
de integridade.

e Implementacdo da gestdo de riscos para apoiar processos
decisorios;

e Definir o apetite a risco da gestdo (tolerancia alta ou baixa a
riscos de integridade).

e Implementagdo de mecanismos de controle que facilitem a
identificacdo e andlise dos casos suspeitos de ma administracéo
dos recursos publicos;

e Protocolos de identificagdo, avaliagdo e tratamento de riscos de
integridade realizados e divulgados periodicamente.

Gestdo de riscos de
integridade

e Constituicio de Comissdo de Etica;

e Elaboragio de Cddigo de Etica e Conduta de facil acesso aos
empregados, contendo comandos simples e diretos, devidamente
aprovado pela alta gestéo;

e Aplicacdo de sancdes para aqueles que cometerem violagdes
éticas/legais, independentemente do cargo ou funcdo ocupado
pelo infrator;

e Promocao de agdes de divulgacdo do Codigo de Etica e Conduta,
em canais internos e externos, a fim de repassar seu contetido a
todos os servidores e prestadores de servico terceirizados.

Cobdigo de conduta

e Auditoria interna formalmente estruturada, com autonomia e
competéncias claramente definidas, que se reporte apenas a
instancia maxima de governanca da organizagao;

e Institucionalizacdo de regras que estabelecem a segregacdo de

Controles internos




fungdes;
Monitoramento tempestivo dos gastos publicos, notadamente
com foco em acles de natureza preventiva.

Comunicagéo e
treinamento

Realizacdo de treinamentos e capacitacdes relacionadas ao tema,
que contara com a participacdo da instancia responsavel pelo
programa de integridade em sua elaboracéo;

Considerar as atividades relacionadas ao Programa de
Integridade na pontuacdo de servidores em avaliagdo de
desempenho, licencas e afastamentos;

Adocdo de estratégias para divulgar ostensivamente e
periodicamente os valores e padrdes de conduta adotados pela
organizagao.

Canais de denlncia
(ouvidorias)

Adocdo de diferentes meios para o recebimento de dendncias,
como telefone, e-mail e formularios;

Disponibilizacédo ativa de canais de denlncia aos cidaddos, para
que possam participar ativamente via controle social e denunciar
irregularidades na execucdo das atividades do 6rgéo;

Criar 0 Grupo de Tratamento de Denlncias Sensiveis;

Prestacdo de tratamento adequado a todo tipo de manifestacéo -
seja dendncia, reclamagdo, elogio ou sugestdo —, indicando
expressamente as garantias de protecdo oferecidas aos
denunciantes e possibilitando 0 acompanhamento a contento da
apuracdo do fato.

InvestigagBes internas

Instituir unidade de correicdo (corregedoria), cuja funcédo
precipua seja a apuragdo de irregularidades praticadas por
agentes publicos para aplicacdo de possiveis sangdes;
Capacitagdo direcionada aos responsaveis pela aplicacdo de
sanc¢Bes nos eventos promovidos pela Instancia de Integridade;
Registro de a¢des de investigagdes internas e disponibilizacdo de
seus resultados consolidados em relatérios.

Due diligence

Insercdo de clausulas contratuais que exijam comprometimento
com a integridade nas relagdes comerciais e com as orientagdes
e politicas da contratante, inclusive com a previsdo de aplicacéo
do seu programa de integridade, principalmente no que tange a
vedagdo de préticas de fraude e corrupcéo;

Classificacdo de seus parceiros de negécios com base em fatores
individualizados para definir o tipo de analise a ser realizada,
dependendo de onde recai sua andlise de risco;

Solicitacdo para que o0s terceiros contratados declarem
expressamente estar cientes da existéncia do Cadigo de Etica ou
Conduta da organizacéo;

Recomendar a implantacdo do Programa de Integridade nas
empresas que contratarem com o 6rgéo;

Registro da documentacao referente aos procedimentos de due
diligence ja realizados, visto que interessa ao Orgdo a
demonstracdo as partes interessadas de que seu programa de
integridade € efetivo, como forma de fortalecimento da reputacéo
e posicionamento perante 0s parceiros e colaboradores.

Monitoramento

Constituir instdncia de Gestdo de integridade do 6rgao,
responsavel exclusivamente pelo programa de integridade,
composta por servidores dedicados exclusivamente as atividades
relacionadas ao programa e dotados de garantias expressas que
possibilitem o exercicio das suas atribuigdes com independéncia
e autoridade, com prerrogativa de se reportar diretamente ao
nivel hierarquico mais elevado;

Executar periodicamente a¢des de monitoramento do Programa
de Integridade, a fim de adequar seus instrumentos a novos
cenarios e atores de forma a reforgar a resiliéncia da organizagéo
a atos de corrupgao.




2. CONSIDERAGCOES FINAIS

Este relato contribui para descrever e disseminar boas praticas gerenciais adotadas
em experiéncia de Gestdo da Integridade Publica conforme os critérios definidos pelo
regime nacional e internacional anticorrupgéo. Dessa forma, o estudo ajuda a ampliar o
conhecimento sobre a integridade pablica ao incorporar evidéncias sobre as praticas que

estdo sendo adotadas pelas agéncias publicas brasileiras.

A analise gerencial evidencia que a configuracdo desses programas de integridade
publica varia de acordo com as especificidades e 0 modelo de governanca adotado pela
organizacdo. No caso relatado, em fun¢do também da caracteristica multicampi do 6rgao,
impos-se a constituicdo de Comité de Governanca, Integridade, Riscos e Controles —
GIRC enquanto instancia sisttmica e transversal de tomada de deciséo, orientando a
burocracia da organiza¢do de maneira coordenada para a colaborag@o na implementacao

das diretivas aprovadas.

Ao dispor dedutivamente da compreensdo das diretrizes gerais relacionadas a gestdo
da Integridade, consolidadas na replicacdo de indicadores desenvolvidos em pesquisas
referenciadas e traduzidos nas boas préaticas gerenciais listadas, o presente relato técnico
cumpre com o0 prop6sito de anunciar a gestdo dessas iniciativas, além de registrar
parametros e orientacfes para casos similares ou adaptacfes de politicas em outras
esferas. No Brasil, a gestdo dos programas de integridade publica esta s6 comegando, e
seus reflexos no aprimoramento da governanca e na melhoria do desempenho

institucional podem se traduzir em maior geracao de valor publico.
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