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INTRODUCAO

A busca pela integridade publica tem norteado as a¢des do Governo
Federal nos Ultimos anos. Ministérios, autarquias e fundacdes tém
trabalhado em iniciativas que envolvem o aumento da transparéncia,
a gestao adequada de recursos, a adocao de mecanismos de punicao
de agentes publicos por desvios e o estreitamento do relacionamento
do Estado com a populacao.

Tais medidas, no entanto, ndo podem ser entendidas como partes
isoladas, sem conexao. Sao pegas de um mesmo quebra-cabeca
que, devidamente montado e estruturado, tem por objetivos prote-
ger a Administracao PUblica contra riscos de corrupcao e garantir a
adequada prestacao de servigos a sociedade, fim Ultimo de qualquer
politica publica.

Integridade publica, portanto, deve ser entendida como o conjunto
de arranjos institucionais que visam a fazer com que a Administragao
Publica ndo se desvie de seu objetivo precipuo: entregar os resultados
esperados pela populacdo de forma adequada, imparcial e eficiente. A
corrupcao impede que tais resultados sejam atingidos e compromete,
em Ultima instancia, a propria credibilidade das instituicdes publicas.

O objetivo deste Guia é chamar a atencdo dos gestores publicos
sobre questdes que devem ser discutidas e implementadas com o in-
tuito de mitigar a ocorréncia de corrupcao e desvios éticos no ambito
de seu érgdo ou entidade.

Nesse sentido, a abordagem proposta pelo Guia envolve dois aspec-
tos centrais e complementares. O primeiro, mais prescritivo e ob-
jetivo, diz respeito a observancia de normas. Com efeito, ja existem
diversos normativos — legais e infralegais -, que serdo mencionados ao
longo do Guia, que, se bem implementados, constituem avancos no
sentido de proteger os érgaos e entidades quanto a riscos de corrup-
cao e orienta-los para a adequada prestacao de seus servicos.

Existe outro aspecto, no entanto, mais ténue e complexo, que vai
além do mero respeito as normas. As medidas de protecdo devem
ser pensadas e implementadas de acordo com os riscos especificos



de cada 4rgao ou entidade. O gestor deve conhecer seu 6rgao, seus
processos, seus servidores, os usuarios de seus servicos, os grupos de
interesse afetados por suas decisdes, o contexto em que esta inseri-
do. Ter consciéncia de que a forma como isso tudo esta estruturado

e relacionado faz com que seu érgao esteja mais ou menos blindado
contra a corrupgao.

Com relagdo a esse Ultimo aspecto, o Guia pode trazer mais re-
flexdes do que respostas. Ele traz orientagdes gerais, pontos de
atencdo, mas as respostas, de fato, s6 podem ser obtidas pelo pré-
prio 6rgao ou entidade, mediante processo de avaliagao de riscos e
autoconhecimento.

Os pontos de atencao, ilustrados abaixo, estao estruturados em 9
capftulos, e devem ser entendidos como linha de partida para que os
6rgaos estabelecam medidas de integridade efetivas.

Boa leitura.



1. CONHECA SUA INSTITUICAO

Qualquer instituicdo, publica ou privada, deve realizar um esforco

de autoconhecimento para diagnosticar suas vulnerabilidades e para
definir o que precisa ser feito para fortalecer sua integridade. Se a
atuacao de uma instituicao € pautada pela improvisagao e desorgani-
zacao, sao grandes as chances de haver um comprometimento da sua
integridade, pois suas vulnerabilidades e riscos nao serao conhecidos
e tampouco mitigados.

No setor publico, cabe a alta administraco liderar esse processo de

autoconhecimento, mediante a realizacdo de um planejamento estraté-
gico institucional, que deve, necessariamente, estar relacionado ao pla-
nejamento governamental macro, constante no Plano Plurianual (PPA)'.

A alta administracao deve construir uma visao clara dos objetivos da
organizagao, do papel que deve cumprir, dos seus riscos, da natureza
de sua atuagdo e dos resultados esperados pelas partes interessadas?.
O trio Missao-Visao-Valores é muito Util para definir a orientacdo
estratégica de uma organizacao, independentemente de seu porte ou
caracteristicas especfficas. Além disso, a participacdo de partes interes-
sadas no planejamento pode ser um importante subsidio para o éxito
do processo®.

Um orgao diligente deve incluir no planejamento estratégico questdes
relativas ao conhecimento de seus processos e riscos associados. A
prevencao e deteccdo de irregularidades deve ser parte integrante do
dia-a-dia da instituicdo, indicador obrigatério para andlise de imple-
mentacdo de politicas publicas e componente natural do processo de
tomada de decisdes de seus gestores.

| Informacdes sobre PPA estdo disponiveis em http://www.planejamento.
gov.br/assuntos/planejamento-e-investimentos/plano-plurianual # # ppaAtual.

2 Partes interessadas sao pessoas, grupos ou entidades que tenham interes-
ses que possam afetar ou ser afetados pela atuacdo da organizacdo, como cidadaos,
contribuintes, agentes politicos, servidores publicos, usuarios de servicos publicos,
organizacdes da sociedade civil, fornecedores, midia, etc.

3 O envolvimento das partes interessadas deve se dar, preferencialmente,
por meio de instrumentos institucionalizados de participacao e de coordenacao.




O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DEVE CONSIDERAR OS RIS-
COS E VULNERABILIDADES DE CADA INSTITUICAOQ.

Neste processo de autoconhecimento, a partir do mapeamento das
atividades, processos e procedimentos, atencao especial deve ser
dada as vulnerabilidades identificadas que podem trazer riscos a inte-
gridade do 4rgao.

POR EXEMPLO:

- conheca a proporcao — em valor e em quantidade - de aquisi-
coes que sao decididas por dispensa ou por inexigibilidade;

- verifique a quantidade de aditivos que sao assinados e quais as
mudancas que esses aditivos tém trazido para os produtos ou
servicos inicialmente licitados;

- monitore o prazo de pagamento das obrigacdes contratuais,
verificando se algumas obrigacées sao pagas mais rapida ou len-
tamente que outras;

- identifique os passos que estao envolvidos na concessao de
licengas ou autorizacées de competéncia do seu érgao;

- mensure o tempo necessario para a concessao de licengas e
autorizagoes e tenha atencao especial com aquelas que se des-
viam do tempo médio;

- acompanhe o preco pago por produtos que adquire com fre-
quéncia e os compare com O preco pago por outros 6rgaos.

A implementacdo de um planejamento estratégico deve incluir
também etapas de avaliagdo para subsidiar eventuais adaptacdes. As
metas e indicadores devem permitir a avaliacao periddica dos seguin-
tes aspectos:

*  Se os resultados pretendidos ainda sdo validos ou se devem
ser revistos;



*  Se o contexto, interno e externo, oferece riscos a consecucao
desses resultados; e

*  Se a organizagdo possui capacidade operacional para alcancar
esses resultados de forma eficiente, eficaz e, sobretudo, efetiva e
integra.

Garanta recursos e cuide de suas
financas

Ainda que o processo de planejamento estratégico seja realizado, ele
ndo sera operacionalizado se nao houver uma previsao orcamentaria
adequada, que forneca um referencial financeiro sdlido para planejar
acoes factiveis para diferentes horizontes de tempo.

O orcamento precisa estar integrado também a gestao financeira do
érgdo. Informacdes atualizadas e confidveis, e que estejam facilmente
disponiveis, sao essenciais para o planejamento e controle das des-
pesas e facilitam a andlise dos casos de suspeitas de ma administracdo
dos recursos publicos.

A gestao financeira eficaz dos recursos disponibilizados é tdo impor-
tante quanto o processo de elaboracdo do orgamento para a manu-
tencdo da capacidade operacional da organizacao. Os tomadores de
decisdo, em todos os niveis, devem ser subsidiados com informagdes
objetivas e tempestivas acerca do montante de recursos disponiveis,
recebendo, por exemplo, informacdes atualizadas sobre a execucio
do orcamento.

Em uma administragao que visa a maximizar o uso dos recursos e
prevenir desvios, tornam-se de extrema importancia © acompanha-
mento e o monitoramento orcamentario e financeiro®.

4 BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestao. Secretaria de
Orgamento Federal. Roteiro do Processo Orcamentario: Acompanhamento Orca-
mentario. Brasflia, 201 3.



Entenda como funciona a gestao
Interna de sua instituicao

Garantir a integridade de uma instituicio publica passa, necessaria-
mente, pela qualidade de sua gestdo interna, ou seja, pela capacidade
de mover sua estrutura e seus recursos para a realizacao de seus
objetivos. Uma gestao adequada envolve a criagdo de uma estrutura
organizacional racional e de processos internos de trabalho eficientes.

A gestao de uma organizacao publica envolve varios elementos.
Porém, serao destacados aqui alguns deles, essenciais para o fortaleci-
mento da integridade publica:

- Gestao de pessoas: Uma organizagao integra deve possuir um
quadro de pessoal capacitado e motivado para a realizacao dos seus
trabalhos. E necesséario que a alta administracao tenha um olhar para
o futuro, para que possa verificar adequadamente a necessidade de
preenchimento de cargos, identificar formacdes académicas e pro-
fissionais relevantes e prever ganhos de produtividade. A instituicdo
deve organizar adequadamente sua gestao de pessoas, promover
uma politica de capacitacdo permanente, desenvolver as habilidades
técnicas em conjunto com a ética e a integridade e instituir o mapea-
mento das competéncias necessarias para cada tipo de funcio.

- Gestio de licitacdes e contratos: E fundamental a adocio de
cuidados especiais para a selecao da equipe responsavel pela condu-
cao dos processos licitatérios e acompanhamento da execucao dos
contratos publicos. Cabe instituir regramento interno que discipline
padrdes de relacionamento com fornecedores de bens e servicos e
que institua regras e critérios transparentes de selecao de fornecedo-
res e de acesso aos servidores que participam do processo decisorio.
Assim, diminuem-se os riscos de favorecimento ou indicagao pessoal
e Criam-se mecanismos para que a fiscalizacdo dos contratos seja feita
de forma profissional e eficiente.
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Na gestao de licitagoes e contratos, é recomendavel, sempre
que possivel e de acordo com o risco da operagao, averiguar se
a pessoa fisica ou juridica possui histérico de envolvimento em
atos lesivos contra a administracao publica. Caso seja pessoa
juridica, é aconselhavel ainda verificar se a contratada possui
Programa de Integridade que diminua o risco de ocorréncia de
irregularidades contra a Administragao Publica.

O é6rgao deve também verificar a possibilidade de inserir no con-

trato clausulas que exijam, por exemplo:

* comprometimento com a integridade nas relacées publico-pri-
vadas, inclusive com a previsao de criacao ou aplicacao de um
Programa de Integridade, conforme o Decreto n® 8.420 de 18
de marco de 2015;

* previsao de rescisao contratual e multa caso a contratada pra-
tique atos lesivos a Administracao Publica.

- Gestao de tecnologia da informacao (Tl): As organizagdes estao
cada vez mais dependentes de sistemas de informagao para automa-
tizar suas operacdes e para processar, manter e publicar informacdes
essenciais. A gestdao de Tl deve assegurar a confiabilidade e a seguran-
ca dos dados e dos sistemas que os processam e, além disso, prever
o controle (e preservar o histérico) de acesso a sistemas corporativos.
A alta administracdo deve criar mecanismos internos eficientes para

a gestao de seus recursos e riscos tecnoldgicos, participar das discus-
sdes em torno das diretrizes de seguranca da informacao e governo
aberto , promover a capacitacdo constante dos servidores que atuam
na area de tecnologia da informacado e envolver todas as areas da
organizagao para a definicao de prioridades, sempre com foco nos
resultados institucionais definidos.

Sempre que possivel, deve-se atentar para o desenvolvimento cola-
borativo de softwares publicos e sua disponibilizagdo, assim como a
insercao na Polftica Nacional de Dados Abertos.

11



- Gestao da informacao e de arquivos: Para que consiga prestar
contas de suas atividades, faz-se necessario registrar e classificar as
operagdes e eventos de forma rapida e segura. Esse € um tema que
ganha ainda mais relevancia na atual era de comunicagao digital, quando
a maioria das informagdes que circulam nas organizacdes publicas estao
concentradas em meios eletronicos. A alta administragao deve incluir a
gestao de informagdes em sua agenda de prioridades e se articular com
as instituicdes responsaveis por expedir regulamentacoes e orientacdes
sobre o tema, a fim de garantir que os padrdes oficiais estejam alinha-
dos com praticas modernas de gestao e seguranga da informacao.

Questdes de orientacéo

Planejamento Estratégico
*  Aalta administracao reconhece a importancia de se ter um
planejamento estratégico na organizagao? ( ) Sim () Nao
*  Aorganizacdo possui planejamento estratégico? ( ) Sim () Nao
* (aso ele exista, estd alinhado com o PPA? () Sim () Nao

*  Pensando nas politicas publicas a serem implementadas, o
planejamento estratégico, caso exista, deixa claro:
() Os objetivos;

() Os pressupostos;

() Os riscos?

* A missdo, a visao e os valores da organizacao estao definidos
e divulgados claramente para o publico interno e externo? Marque
um X nas alternativas existentes na organizacao.

12



PUBLICO

ORGANIZACAO INTERNO

EXTERNO
DEFINIDOS DIVULGADOS DEFINIDOS DIVULGADOS

MISSAO

VISAO

VALORES

*  Com relacdo a participacdo no planejamento estratégico, caso
ele exista, fol formulado com a participagao de:
() Servidores

() Sociedade Civil

() Setor privado

( ) N&o houve participacdo alguma
*  Esta sendo avaliada alguma forma de viabilizar tal participacao
no futuro? ()Sim ( )Nao

* O planejamento estratégico, caso exista, define quais dos
seguintes itens?
() objetivos

() indicadores

() metas passiveis de monitoramento

* O desempenho da organizacao € avaliado com base nesses
itens? ( ) Sim () Nao

*  Sesim, quais?

*  Aalta administragdo possui informacdes gerenciais sobre o
resultado do monitoramento? ( ) Sim () Nao

*  Essas informagdes sdo regulares? () Sim () Nao

*  Aalta administracao € capaz de atuar estrategicamente para
corrigir rumos, se necessario? () Sim () Nao

*  Etempestivamente também? () Sim () Nao

13



Orcamento e Gestao Financeira

* O processo de elaboragdo do orcamento esta alinhado ao
planejamento estratégico, caso ele exista, com:

() os objetivos

() metas definidas

*  Aalta administracdo conhece como esta sendo conduzido o
processo de elaboracdo da proposta orcamentaria? () Sim () Nao

*  E participa ativamente dele? ( ) Sim () Nao

*  Agestdo orcamentaria e financeira estd de acordo com as
normas vigentes e segue as melhores praticas instituidas no setor
publico?

ORCAMENTARIA

GESTAO NORMAS MELHORES
VIGENTES PRATICAS

FINANCEIRA

NORMAS MELHORES
VIGENTES PRATICAS

DEACORDO |

*  Existem mecanismos de controle que facilitem a identificacao
e analise dos casos suspeitos de ma administracao dos recursos
publicos, a partir da execugao do orcamento? () Sim () Nao

Gestao

*  Osinstrumentos a disposicao do gestor sdo utilizados de forma
a fornecer informacdes Uteis a tomada de decisao? ( ) Sim () Nao

*  Aaltaadministracdo conhece o funcionamento da sua gestao

interna de perto? ( ) Sim () Nao

*  FEla atua para corrigir suas vulnerabilidades? ( ) Sim () Néao

14




)
@ *  Como anda a gestao:
() de pessoas

() de licitagdes

( ) de contratos

() de tecnologia da informagao
() de arquivos da instituicio?

*  Aalta administragao esta ciente de que vulnerabilidades em tais
areas podem comprometer a integridade institucional? ( ) Sim () Nao

15




2. ESTIMULE UM COMPORTAMENTO
INTEGRO NA SUA ORGANIZACAO

A cultura organizacional dos érgaos e entidades publicos deve primar
pelo respeito ao interesse publico, promovendo valores que vao além
do mero respeito as leis e que sejam construidos de acordo com os
principios da Administragao Publica.

A alta administracdo, cujas acdes e decisdes sao modelos para todo o
corpo funcional, deve enxergar-se como a principal responsavel pela
promocao da cultura ética e pela integridade da organizacao.
A ALTA ADMINISTRACAO E O REFERENCIAL DA
ORGANIZACAO E DEVE ASSUMIR A RESPONSABILIDADE PELA
PROMOCAQO DA INTEGRIDADE.

Estabeleca um codigo de ética ou
de conduta

Um cédigo de ética ou de conduta, que se aplique a todos, deve tra-
duzir os valores e regras em comandos simples e diretos, adaptados a
realidade operacional do érgao ou entidade.

Na teoria, ha diferencas entre um cédigo de conduta e um cé-
digo de ética. Um cédigo de conduta, instrumento tipico de um
sistema de integridade normativo, detalha os comportamentos
esperados e vedados e estabelece procedimentos estritos de
punicao as violagoes de suas regras.

Um cédigo de ética, por sua vez, é o instrumento tipico de um
sistema de integridade valorativo. Ele enfoca valores gerais ao
invés de regras especificas, colocando mais énfase na autodeter-
minagao dos servidores em relacio as suas escolhas morais.




Um cédigo de ética ou de conduta préprio, que deve respeitar as
normas e regulamentos ja existentes®, tem a vantagem de, com base
nos riscos especfificos, adaptar as regras gerais da Administragao Publi-
ca Federal a realidade de cada 6rgao e entidade publica.

Divulgue os valores e regras que
devem ser respeitados por todos
na organizacao

Os valores e regras devem ser internalizados no ambito da organi-
zacao. Para tanto, devem ser divulgados e devidamente compreen-
didos por todos. O cédigo de ética ou conduta, por exemplo, deve
ser veiculado em canais internos e externos e seu conteldo deve
ser repassado aos servidores e prestadores de servico terceirizado
periodicamente.

Além disso, canais de orientacdo e apoio sao fundamentais para que
as regras e valores sejam assimilados, com vistas a promocao de um
ambiente de trabalho em que os dilemas sao enfrentados e resolvidos
com naturalidade.

Além da divulgacao interna, é importante que o compromisso da
organizagao com os valores éticos seja comunicado aos seus con-
veniados e contratados — fornecedores, prestadores de servico e con-
sultores — considerando que eles fazem parte do dia-a-dia da adminis-
tracdo publica e participam, direta ou indiretamente, da execugao das
polfticas publicas.

5 O:s principios que devem nortear a atuacdo de todo servidor publico estao
previstos na prépria Constituicdo Federal. Além desses principios, os agentes publi-
cos federais também estao submetidos as regras do Cédigo de Etica Profissional do
Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal e do Cédigo de Conduta da Alta
Administragdo Federal. O principal normativo que rege as condutas dos servidores
publicos federais é o Regime Juridico dos Servidores Publicos Civis da Unido, das
autarquias, inclusive as em regime especial, e das fundacdes publicas federais.

17



Institua capacitacdes sobre ética e
Integridade

Treinamentos que aliam elementos tedricos com questdes praticas
do dia-a-dia do érgao ou entidade sdo necessarios para orientar os
servidores sobre qual caminho seguir diante de situagdes sensiveis.
Um dos métodos mais eficazes para abordar questdes do dia-a-dia €
a resolucao de dilemas, que sdo situacdes que testam os limites dos
valores e normas, exigindo que se faca uma escolha entre diversas al-
ternativas vdlidas. O objetivo desse tipo de treinamento é demonstrar
que situacdes conflitantes sao inevitaveis em qualquer tipo de traba-
lho, e que existem maneiras de se aprender a lidar com elas sem in-
fringir os padrdes éticos. O debate franco sobre tais questdes aumen-
ta as chances de que os servidores, ao se depararem com situacoes e
problemas semelhantes no futuro, tomem melhores decises.

Com base no mapeamento de riscos, devem-se oferecer treinamen-
tos especfficos, direcionados especialmente para agentes publicos que
atuam diretamente em atividades sensiveis.

Deve-se definir a periodicidade adequada para os treinamentos gerais
e especfficos sobre ética e integridade, fazendo com que sejam obri-
gatdrios os treinamentos gerais para os servidores publicos que in-
gressem no érgao, em virtude de concurso publico ou de nomeacao
para cargo ou funcao de confianga, e para os prestadores de servico
terceirizado que iniciem suas atividades.

Crie uma comissao de ética e

garanta seu funcionamento

O Cddigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Poder
Executivo Federal determina que em todos os érgaos e entidades da
Administragao Publica Federal direta, indireta, autarquica e fundacional
deverad ser criada uma comissao de ética, encarregada de orientar e
aconselhar sobre a ética profissional do servidor publico.
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Com a finalidade de promover atividades que dispéem sobre
a conduta ética no ambito do Executivo Federal, foi instituido
pelo Decreto n® 6.029, de |° de fevereiro de 2007 o Sistema de

Gestio da Etica do Poder Executivo Federal, coordenado pela
Comissao de Etica Publica (CEP).

Questdes de orientacéo

*  Qual o nivel de comprometimento da alta administracdo com
a integridade do érgao ou entidade?
()alto

( ) mediano

() baixo

( ) nenhum
*  Como a alta administragdo demonstra o seu comprometi-
mento?

*  Além dos normativos que tratam da conduta ética do servi-
dor, a organizagao possui seu proprio coddigo de ética ou de condu-
ta? ( ) Sim () Nao

*  Caso positivo, ele define os padroes de comportamento
esperados de todos? () Sim () Nao

*  Caso positivo, esse coddigo proprio considera as atividades
inerentes a organizagao? ( ) Sim ( ) Nao

*  Todos os normativos e/ou documentos relativos a ética e/
ou ao cddigo de ética ou de conduta estao disponiveis a todos os
interessados? () Sim () Nao

*  Caso positivo, eles sao publicados em local de facil acesso no
portal eletrénico do érgao? () Sim () Nao

19



*  Existem estratégias para divulgar ostensivamente os valores e
padrdes de conduta adotados pela organizacao? ( ) Sim () Nao

* A capacitacao continua relacionada a promocao da ética e
integridade ¢ realizada pela organizagao? ( ) Sim (' ) Nao

*  Em caso positivo, o que abordam os treinamentos?
() somente teoria

( ) somente pratica
( ) teoria e prética
() outros aspectos. Quais?
e Os novos servidores e empregados recebem necessariamen-

te capacitacdo sobre ética e integridade no servico publico antes de
iniciar suas funcdes? () Sim () Nao

*  Aorganizacao possui uma comissao de étical ( ) Sim () Nao

*  Se possui, ela dispde dos recursos necessarios ao cumpri-
mento de suas obrigacdes? () Sim () Nao

*  Acomissdo de ética se reline regularmente? ( ) Sim () Nao
*  Em caso positivo, com que frequéncia?

e Os valores e/ou regras de conduta definidos pela organizacao
sao de conhecimento do publico externo?
() de seus fornecedores

() de seus prestadores de servico
( ) de seus consultores

() outros. Especificar:
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3. INVISTA NA SELECAO E FORMACAO
DOS SEUS DIRIGENTES

Um dos pontos cruciais para se garantir a integridade de uma organi-
zacao € o processo de escolha dos seus dirigentes. Além de pessoas
com habilidades e qualificacdes apropriadas para cada funcdo e estru-
turas adequadas, a Administracdo Publica precisa identificar e preparar
adequadamente suas liderancas, que devem ter perfis de formagao e
qualificacdo capazes de refletir a complexidade das funcoes desempe-
nhadas pela organizacao, bem como a diversidade do publico a que
pretende atender, e estarem comprometidas com a criacao de uma
cultura de intolerancia frente a corrupcao.

A INTEGRIDADE PESSOAL E PROFISSIONAL DOS DIRIGENTES E
ESPELHO PARA TODA A ORGANIZACAO

Defina responsabilidades e
encontre as pessoas certas

As competéncias de cada unidade organizacional devem ser claras e
conhecidas, por meio da publicacdo de um regimento ou estatuto
interno e um organograma, que especifiquem os niveis hierarquicos
e as responsabilidades dos ocupantes dos principais cargos.

Da mesma forma, as qualificagdes necessarias ou desejaveis para a
ocupagao dos cargos de diregdo devem estar previamente definidas

e serem divulgadas, para que interessados, especialmente servidores,
tenham conhecimento sobre as exigéncias e expectativas e possam se
preparar para eventuais oportunidades.

Embora ndo seja obrigatério, o estabelecimento de processo seletivo
para o preenchimento de cargos de direcdo e funcdes de confianca é
uma prética que deve ser incentivada, pois permite ampliar as pos-
sibilidades de selecdo de profissionais que detenham as capacidades
procuradas pela organizacdo.
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Medida bastante desejavel é a inclusao de padroes de integridade
como critério para selecao, avaliacao e promocao de pessoal. A per-
cepgao de que o comportamento integro € reconhecido pela organi-
zagao pode estimular sua internalizagao.

Combata o nepotismo

A vedacdo da prética de nepotismo no ambito do Poder Executivo
Federal foi regulamentada por meio do Decreto n® 7.203, de 4 de
junho de 2010°. A verificacdo, apuracdo e resolucdo de casos de ne-
potismo exige uma atencdo especial por parte da alta administracdo’ e
demanda uma atuacao conjunta, sobretudo, com a unidade de gestao
de pessoas.

E essendial que a organizacao tenha mecanismos internos que asse-
gurem o cumprimento das regras sobre vedacao ao nepotismo nas
nomeagdes ou contratagdes, incluindo, por exemplo, procedimentos
de verificacdo de situacdes de impedimento.

Procure o equilibrio na renovacao
dos quadros de direcao

Ao mesmo tempo em que € importante evitar que conhecimentos
se percam quando as pessoas deixam de ocupar cargos de direcao, a
alta administracao deve também monitorar com cautela certos cargos
sensiveis para prevenir riscos a integridade da organizacao. Se uma
mesma pessoa executa atividades vulneraveis por um longo tempo, o

6 Sao vedadas as nomeagoes para cargo em comissao ou funcdo de confian-
¢a, nos orgaos e entidades da administragao publica federal, de familiar de Ministro
de Estado, familiar da maxima autoridade administrativa correspondente ou, ainda,
familiar de ocupante de cargo em comissao ou funcao de confianga de direcao,
chefia ou assessoramento.

7 Cabe aos titulares dos drgaos e entidades da administracao publica federal
exonerar ou dispensar o agente pUblico que se encontre em situacdo de nepotismo
identificada, ou requerer igual providéncia a autoridade encarregada de nomea-lo,
designa-lo ou contratéa-lo, sob pena de responsabilidade.
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risco de que ela desenvolva rotinas e relacdes indesejaveis com forne-
cedores ou outras partes interessadas aumenta consideravelmente, o

que, por sua vez, eleva o risco de violacdes de conduta. Dessa forma,
é necessario definir procedimentos para mitigar tais riscos.

Por outro lado, uma rotatividade excessiva de dirigentes pode pre-
judicar a organizacao, que depende, em grande medida, dos conhe-
cimentos adquiridos e das competéncias desenvolvidas ao longo do
tempo. Deve-se assegurar que a memoria organizacional e os co-
nhecimentos gerenciais nao se percam quando administradores que
desempenham funcdes-chave sio trocados.

Invista na formacéao de lideres e
avalie a gestao

O processo de formacao e qualificacao de pessoal deve ser permanen-
te. Lacunas na capacidade gerencial devem ser prontamente identifica-
das e sanadas, mediante, por exemplo, mapeamento de competéncias
e capacitagao ou, ainda, a substituicdo do ocupante atual por pessoas
que detenham as caracteristicas mais adequadas a cada posicao.

Os gestores devem desenvolver habilidades que lhes permitam ava-
liar os riscos inerentes as suas atividades e atuar de forma a garantir o
desempenho eficaz e eficiente da organizacao.

Além disso, é importante que a alta administracdo institua mecanis-
mos de avaliacdo periddica de todos os dirigentes da organizagao,
de modo a identificar falhas e gargalos que comprometam o desem-
penho institucional e a integridade. Também ¢ fundamental iden-
tificar deficiéncias técnicas que possam prejudicar a integridade da
instituicdo, principalmente entre os ocupantes de fungdes de risco.
Além de mecanismos de auto avaliacdo, de periodicidade regular,
podem ser previstas, por exemplo, avaliagdes independentes por
entidades externas.
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® Questdes de orientacédo

*  Aorganizacao possui politicas de formagao de liderancas?
( )Sim () Nao

*  Existem critérios de selecao dos ocupantes dos cargos de
direcdo? ( ) Sim ( ) Nao

*  (aso positivo, quais?

*  Existe processo seletivo para a ocupacgao de cargos de dire-
cao?! () Sim () Nao

*  (Caso positivo, as regras do processo seletivo sao pré-defini-
das? ( ) Sim ( ) Nao

* O processo de selecao para ocupacao de cargos de diregao é
transparente? ( ) Sim () Nao

*  Como a organizagao assegura a transparéncia desses procedi-
mentos?

° O regimento ou estatuto interno e o organograma estao atu-
alizados e facilmente disponiveis a todos os interessados! Marque
um X nas alternativas existentes na organizacao.

ORGANIZACAO ATUALIZADOS DISPONIVEL AOS INTERESSADOS

REGIMENTO
INTERNO

ESTATUTO
INTERNO

ORGANOGRAMA

*  Ascompeténcias e caracteristicas necessarias ao exercicio dos car-
gos de direcao no ambito da organizacao estao devidamente mapeadas
e divulgadas! Marque um X nas alternativas existentes na organizacao.

CARGO DE
DIRECAO

COMPETENCIAS

MAPEADAS DIVULGADAS

CARACTERISTICAS
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*  Existe uma politica de formacao gerencial? ( ) Sim ( ) Nao
*  E de aperfeicoamento gerencial? ( ) Sim () Nao

e Qs dirigentes recebem capacitagdes de cunho mais préatico
que os auxiliem a solucionar questdes enfrentadas diariamente na
gestao de suas equipes?! () Sim () Nao

*  Existe algum tipo de mecanismo que informe a sociedade
sobre a qualificacdo de todos os ocupantes dos cargos de direcao?
( )Sim( )Nao

*  Existem rotinas internas de verificacio que assegurem o
cumprimento das regras sobre vedacao do nepotismo nos casos de
nomeagao para cargos de direcdo? () Sim () Nao

*  Existe algum tipo de avaliacio do desempenho dos dirigentes?
( )Sim () Nao

*  Em caso positivo, com que periodicidade é aplicado?
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4. DEFINA REGRAS CLARAS NA
INTERACAO PUBLICO-PRIVADA

Regras claras, baseadas nos padroes esperados para o servico pu-
blico, devem orientar o comportamento e as decisdes dos agentes
publicos no que toca ao seu relacionamento com o setor privado e as
questdes que envolvam os seus interesses pessoais, que existem em
paralelo a sua atuacao publica.

Para preservar sua integridade nesse ponto, a organizacao deve
estabelecer regras claras de relacionamento com os cidadaos, setor
privado e grupos de interesse, desenvolver mecanismos capazes de
prevenir a ocorréncia de conflito de interesses, e monitorar a evolu-
cao patrimonial dos agentes publicos.

Institua regras claras de
relacilonamento

Ponto importante no que diz respeito a integridade nas interacoes
publico-privadas € o relacionamento de agentes publicos com interes-
sados, pessoas e instituicdes privadas, sejam elas usuarias de servigos,
fornecedores, prestadores de servicos, empresas em geral ou organi-
zacoes nao-governamentais.

Por se tratar de uma situacdo que apresenta vulnerabilidade para

o drgdo e entidade, cabe a alta administracdo estabelecer regras e
procedimentos que disciplinem tal relacionamento, especialmente em
termos de comportamento e padronizagao das formas de acesso a
organizacao. Podem ser abarcados temas como:

*  criacdo de canais para prestacao de informacdes, resolucao de
dlvidas ou de eventuais problemas;

*  definicdo das formas de acesso, que devem ser transparentes
para evitar favorecimento, por qualquer tipo de interessado aos
tomadores de decisdao na organizacao
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*  definicao de procedimentos-padrao para realizagao de reuni-
des com interessados que exijam, por exemplo, a presenca de, no
minimo, dois agentes publicos;

*  instituicao de rotinas para registro e publicagao das reunides e
audiéncias, que devem conter, por exemplo, participantes, assunto,
horario e local.

Institua politica de prevencao de
conflito de interesses

Conflitos entre os interesses privados dos individuos e o exercicio de
suas funcdes publicas podem surgir a qualquer momento. Para de-
monstrar o cuidado com a integridade institucional, evitando a perda
de confianca do publico, a alta administracdo deve adotar uma politica
apropriada de prevencio de conflito de interesses que garanta que
dirigentes e servidores tomem decisdes objetivas e impessoais.

Em 1° de julho de 2013 entrou em vigor no Brasil a Lein® 12.813,
de 16 de maio de 2013, conhecida como Lei de Conflito de Inte-
resses. Ela define as situagdes que configuram conflito de interesses
durante e apds o exercicio de cargo ou emprego e estabelece formas
do agente publico se prevenir quanto a ocorréncia do conflito, esta-
belecendo, por outro lado, punicdo severa aquele que se encontrar
em alguma dessas situacdes. Define também a CGU e a Comissao de
Etica Plblica como instancias orientadoras e consultivas com relacao
ao tema®.

8 A CGU atua nos casos envolvendo todos os servidores e empregados
pUblicos do Poder Executivo federal, com excegédo dos cargos de alta direcao, cuja
responsabilidade é da Comissio de Etica Piblica:

* Ministros;

* Cargos de natureza especial ou equivalentes;

* Dirigentes de entidades da administracdo indireta (presidente, vice-presidente,
diretor ou equivalentes);

* Ocupantes de cargos DAS 5 e 6, ou equivalentes.
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Com o objetivo de definir os procedimentos para o envio de du-
vidas pelos agentes publicos que estao sob sua esfera de atua-

cao, a CGU, em conjunto com o Ministério Planejamento, Orca-
mento e Gestao, editou a Portaria Interministerial n® 333, de 19

de setembro de 201 3. Para agilizar o processo de esclarecimen-
to de duvidas, a CGU desenvolveu o SeCl — Sistema Eletrénico
de Prevencao de Conflito de Interesses, que possibilita o envio
eletronico das consultas e pedidos de autorizacao.

Aimplementacdo efetiva da Lei n® 12.813/2013 demanda atencio
especial da alta administracdo do érgao e entidade, que deve pro-
mover a mobilizacao interna para ampla divulgacdo da Lei a todos

os dirigentes e servidores, assim como a coordenacdo de todas as
unidades que tém um papel relevante para a prevencao e fiscalizacao
de conflito de interesses, tais como unidade de recursos humanos,
comissao de ética e corregedoria.

Esteja atento as declaracdes de
bens e interesses

Regimes de declaracao de bens e interesses privados de agentes
publicos sao cada vez mais comuns ao redor do mundo, nao ape-
nas como ferramentas de prevencio de conflitos de interesses, mas
como instrumentos para a deteccao, investigacao e persecucao de
atos de corrupgao.

Cabe a alta administracdo verificar se ha procedimentos internos
estabelecidos para esse tipo de apuracdo e se estdo sendo obedecidas
dentro da organizacdo as normas que versam sobre a apresentagao
de declaracdo de bens e interesses no Poder Executivo federal.
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O

ij No Governo Federal, cinco normativos distintos preveem
instrumentos de declaracao de bens: a Lei n® 8.730, de 10 de
novembro de 1993; aLein®8.112, de | | de dezembro de 1990;

a Lei n® 8.429, de 2 de junho de 1992, regulamentada, no am-
bito do Poder Executivo Federal, pelo Decreto n® 5.483, de 30
de junho de 2005; o Cédigo de Conduta da Alta Administracao
Federal; e a Lei n® 12.813, de 16 de maio de 2013.

Questdes de orientacédo

e Existem regras claras sobre o relacionamento com o setor
privado? ( ) Sim () Nao

*  Sesim, essas regras sao divulgadas internamente? () Sim () Nao
*  Sesim, essas regras sao divulgadas externamente? () Sim () Nao

* Anpolitica de prevengao de conflito de interesses foi imple-
mentada na organizacdo? ( ) Sim () Nao

*  Efeita a divulgacio sobre a polftica de prevencao de conflito
de interesses no ambito da organizacdo? ( ) Sim ( ) Nao

*  Essadivulgacdo € periddica? ( ) Sim () Nao
e Osservidores conhecema Lein® 12.813/2013? ( ) Sim ( ) Nao

*  Eles utilizam os mecanismos de prevencao a sua disposicao,
como o SeCl? () Sim () Nao

*  Os editais de licitagao incluem clausula de vedacao de nepo-
tismo, conforme disposto no art. 7° do Decreto n® 7.203/2010?
()Sim( )Nao

*  Caso positivo, existem rotinas de verificacdo do cumprimento
dessa clausula durante a execucdo do contrato? () Sim () Nao

*  Aorganizacao tem rotinas internas definidas para o desli-
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gamento de pessoas dos cargos de direcao a fim de evitar o uso
@ indevido de informacdes e recursos internos? () Sim () Nao

*  Asseguintes providéncias sdo tomadas com essa finalidade?
() interrompido o acesso a caixa de e-mail institucional

() interrompido o acesso aos sistemas corporativos
() recolhidos documentos que pertencem a instituigao
() recolhidos os bens ou materiais de uso institucional

() solicitado algum tipo de declaracdo do ex-dirigente quanto
a nao divulgacdo de informacdes privilegiadas

() outras providéncias. Especifique:
*  Asnormas referentes a apresentacao de declaracao de bens e
interesses estdo sendo observadas? () Sim () Nao

*  Existe algum tipo de monitoramento dessas declaracdes?
( )Sim( )Nao
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5. SEJA TRANSPARENTE

Para demonstrar que atua sempre conforme o interesse publico, e de
forma a manter a confianga das partes interessadas, a administragao
publica deve ser tao transparente quanto possivel sobre todas as suas
decisdes, acdes, planos, orcamentos, despesas, contratos, transferén-
cias e resultados. A transparéncia pUblica permite que as partes inte-
ressadas verifiguem se a organizacdo esta cumprindo sua finalidade.

A alta administracdo deve garantir a adesao da organizagao aos instru-
mentos de transparéncia publica, assumindo a responsabilidade por
sua implementacao.

UMA GESTAO PUBLICA TRANSPARENTE FORNECE A SOCIE-

DADE INFORMACOES QUE PERMITEM SUA COLABORACAO

NO DESENVOLVIMENTO E ACOMPANHAMENTO DAS ATIVI-

DADES PUBLICAS, INDUZINDO A ADMINISTRACAO PUBLICA
A AGIR COM MAIS RESPONSABILIDADE E EFICIENCIA.

Garanta o acesso a informacao

A sociedade tem o direito de saber como as instituicoes publicas
atuam e aplicam os recursos que lhes foram confiados e é dever do
poder publico facilitar o acesso as suas informagoes.

Para tanto, érgaos e entidades publicas devem fundamentar suas
decisdes e registra-las em meio que permita seu facil acesso. Também
deve ser franqueado acesso aos critérios, razoes e consideracoes
utilizados na tomada da decisao, bem como, quando for possivel, seu
impacto e consequéncias.
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A Lein® 12.527, de 18 de novembro de 201 |, - Lei de Acesso a
Informacao (LAI) — regulamentou o direito de acesso a informa-
cao previsto na Constituicao Federal e criou mecanismos que

possibilitam que qualquer pessoa, sem necessidade de apresen-

tar motivo, receba informacoes publicas de 6rgaos e entidades.
Entre os principios mais importantes da Lei, estd o de que a pu-
blicidade e a transparéncia das informacoées ¢é a regra, e o sigilo,
a excecao. O acesso pode ser restringido apenas em situacoes
especificas previstas na LAI*.

*Mais informacbes em http://www.acessoainformacao.gov.br/

Antecipe-se e divulgue informa-
coes relevantes

Além de responder as solicitacoes da sociedade em geral, os drgaos e
entidades devem reforcar a transparéncia por meio da divulgacio es-
pontanea do maior nimero possivel de informagdes. Essa divulgacao
proativa € vantajosa para os préprios érgaos e entidades publicas, pois
tende a reduzir a quantidade de solicitacdes, minimizando significativa-
mente o trabalho e os custos de processamento e gerenciamento dos
pedidos de acesso.

E fundamental divulgar o méximo de informacdes de interesse publico
de forma organizada e centralizada, em secao especifica no sftio ele-
tronico do érgao ou entidade. Isso facilita a localizacao e obtencao das
informacdes mais requisitadas, ao mesmo tempo em que demonstra
o comprometimento da organizacdo com a transparéncia publica.
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Para estimular a publicacao de informacdes Uteis pelos 6rgaos e
entidades da Administracao Pablica Federal, a CGU disponibiliza

o Guia para Criacao da Secao de Acesso a Informacao nos Sitios
Eletronicos dos Orgaos e Entidades Federais*.

*Mais informagdes em http://www.acessoainformacao.gov.br/lai-para-sic/sic-apoio
-orientacoes/guias-e-orientacoes

Anualmente, todos os érgaos e entidades devem preparar e publi-
car na internet os seus Relatérios de Gestao. Por intermeédio desses
relatérios, cada drgao e entidade tem a oportunidade de dar transpa-
réncia a todos os atos de gestdo praticados para atingimento de seus
objetivos e execucdo das polfticas publicas sob sua responsabilidade.

Divulgue seus dados em formato
aberto

O fornecimento de dados em formato aberto permite seu tra-
tamento de forma mais eficiente e potencializa a utilizacdo dos
dados pela sociedade, sendo fundamental a qualquer iniciativa
que vise a apoiar a participagao social.

Dados abertos podem ser livremente utilizados e distribuidos,
devem ser passiveis de indexacdo eletronica, compreensiveis por
maquinas e livremente replicaveis. Sua utilizacdo e publicagao
por 6rgaos e entidades publicas, além de promover a trans-
paréncia da gestdo publica, contribui para a criagdo de novos
produtos e tecnologias.

Por meio da tecnologia da informagao, cidadaos conseguem trabalhar
grandes quantidades de dados, muitas vezes por meio de aplicativos
ou softwares, cujo resultado pode ser utilizado para subsidiar desde
discussdes de politicas publicas e acompanhamento dos gastos publi-
cos a oferta de servigos publicos.
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ij O Portal Brasileiro de Dados Abertos é a ferramenta constru-
ida pelo Governo Federal para centralizar a busca e o acesso a
dados publicos. O site funciona como um grande catalogo que

facilita a busca e uso de dados publicados pelos 6rgaos do go-
verno. O Portal também oferece informacoées relevantes sobre
o tema para 6rgaos que querem avancar nessa politica*.

*Mais informacbes em http://dados.gov.br

Questdes de orientacédo

*  Aleide Acesso a Informacio foi devidamente implementada
na organizacao?! ( )Sim () Nao

*  Existe o Servico de Informacdes ao Cidadao (SIC) para aten-
der aos cidadaos?! () Sim ( ) Nao

*  Os servidores do SIC foram preparados para atender adequa-
damente aos cidadaos? () Sim ( ) Nao

*  Foi criado um fluxo interno para a tramitacdo de pedidos de
informacdo dentro do érgao? () Sim () Nao

* A capacitacdo dos servidores é continuada? ( ) Sim ( ) Nao

*  Aorganizacao adotou medidas relacionadas a melhoria do
registro de suas informagdes, com vistas a facilitar o acesso a elas?
( )Sim () Nao

*  Asecdo de acesso a informacio na pagina oficial da organizacdo
atende aos requisitos e padroes estabelecidos no Decreto n® 7.724
e no Guia para Criacao da Secao de Acesso a Informacdo nos Sitios
Eletrénicos dos Orgaos e Entidades Federais? ( ) Sim () Nao

*  Aorganizacao aderiu aos instrumentos instituidos pelo gover-
no federal para a promogao do governo aberto? () Sim () Nao

*  (Caso positivo, de que forma foi essa adesao?

A organizacao tem mecanismos para avaliar continuamente as
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informacdes que podem ser divulgadas de maneira ativa (transpa-
réncia ativa)! ( ) Sim ( ) Nao

*  Asinformacdes fornecidas proativamente estao disponiveis a to-
dos, sem que seja necessaria identificacdo ou registro? ( ) Sim () Nao

*  As orientacdes sobre a publicacdo do rol de informagdes clas-
sificadas e desclassificadas estao sendo seguidas? ( ) Sim () Nao

*  Existe algum tipo de avaliacao quanto a satisfacdo do publico
em relacdo as informacdes disponibilizadas? ( ) Sim () Nao

*  Aorganizacdo publica dados em formato aberto a sociedade?
( )Sim () Nao

*  Existe algum tipo de acdo colaborativa que envolva os usua-
rios desses dados no aperfeicoamento da politica publica corres-
pondente? ( ) Sim ( ) Nao

*  (Caso positivo, descrever a acdo colaborativa:
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6. ESCUTE E ENVOLVA AS PARTES
INTERESSADAS

As instituicdes publicas ndo existem isoladamente na sociedade. Cida-
daos, empresas e instituicbes das mais diversas naturezas estabelecem
diariamente contato com os 6rgaos e entidades publicas, com interesse
em acompanhar sua atuacdo ou em virtude de demandas especfficas.

CRIAR MECANISMOS DE COMUNICACAO COM O PUBLICO
EXTERNO E UMA FORMA IMPORTANTE PARA RECEBER
INSUMOS SOBRE MELHORIAS A SER IMPLANTADAS OU OBTER
INFORMACOES SOBRE DESVIOS DE CONDUTA QUE DEVEM
SER APURADOS PELA ORGANIZACAQ.

Promova a participacao social

A alta administracdo deve assegurar que a organizacao tenha regras
claras de participacdo social, que definam quando e quais sdo as ques-
toes a ser debatidas, com quais partes interessadas e por meio de
quais instrumentos.

Os diversos mecanismos e instrumentos de participacdo social a dis-
posicao do gestor sdo ferramentas indispensaveis para a identificacdo
e avaliagao dos riscos a integridade da organizacao, pois permitem
coletar informacdes das pessoas diretamente afetadas pela atividade
da instituicao.

Crie canais para manifestacdes e
denuncias

Reclamacdes e sugestdes do publico podem ser uma fonte de infor-
macao importante, e devem ser tratadas com seriedade, de forma
a permitir que as licdes aprendidas sejam utilizadas para melhorar a
performance da organizacao.
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Além disso, a criagao de canais de comunicacao pelos quais todos os
servidores e os cidadaos possam denunciar desvios cometidos por
pessoas da organizagao, inclusive da alta administracao, é indispensa-
vel a garantia do atendimento ao interesse publico e a manutengao
da integridade publica. A facilitagdo de meios para o oferecimento de
denlncias pode ajudar substancialmente a deteccao de irregularida-
des, mas € ainda mais importante que as denlncias recebidas sejam
apuradas e os problemas detectados corrigidos.

Durante todo esse processo, ¢ fundamental instituir mecanismos que
assegurem a protecao do denunciante contra potenciais represalias,
como a possibilidade de anonimato e a garantia de confidencialida-
de. E importante ressaltar que, nos termos do art. 126-A da Lei n®
8.112/1990, nenhum servidor pode ser responsabilizado civil, penal
ou administrativamente por dar ciéncia a autoridade competente de
informagdo concernente a pratica de crimes ou improbidade de que
tenha conhecimento em decorréncia do exercicio de seu cargo, em-
prego ou funcao publica.

As ouvidorias publicas tém um importante papel para viabilizar o
didlogo entre o cidaddo e a administracao publica. E responsabilidade
da alta administracdo a criacio de uma ouvidoria em seu érgao e a
garantia de recursos para seu pleno funcionamento.

Para facilitar o contato com os érgaos do Poder Executivo Fede-
ral foi desenvolvido o Sistema de Ouvidorias do Poder Executivo
Federal (e-Ouv), sistema eletrénico que permite o recebimento
e a andlise de manifestacoes. Esta ferramenta funciona de forma
integrada, pois permite ao cidadao escolher para qual érgao
direcionar uma manifestacao, sejam sugestoes, elogios, solicita-
¢oes, reclamagoes e denuncias.
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® Questdes de orientacédo

*  Quais os meios que a organizagao utiliza para receber mani-
festagdes dos interessados na sua atuagao?

*  Aorganizagdo mapeia as partes interessadas em suas politicas
e/ou acdes?! () Sim () Nao

*  Suas expectativas sao consideradas na elaboragao do planeja-
mento estratégico organizacional, caso existal () Sim () Nao

*  Como sdo gerenciadas as manifestacoes obtidas das partes
interessadas?

*  Existe um canal de comunicagao para todos? () Sim () Nao

*  Aorganizacdo presta tratamento adequado a todo tipo de
manifestacao, seja denlincia, reclamacao, elogio ou sugestao ou re-
clamacao? Marque um X nas alternativas existentes na organizacao.

MANIFESTACAO | TRATAMENTO ADEQUADO

SUGESTAO
ELOGIO
SOLICITACAO
RECLAMACAO
DENUNCIA

*  Os demandantes recebem respostas as suas manifestacoes?
( )Sim () Nao

* O drgao possui ouvidoria em funcionamento? () Sim () Nao

*  Ela possui condi¢des para tratamento das manifestacdes con-
forme orientacdes da Instrugdo Normativa n® | da Ouvidoria-Geral
da Unido da Controladoria-Geral da Unido, de 05 de novembro
de 20147 ( ) Sim ( ) Nao

*  Existem canais para o recebimento de dendncias? ( ) Sim () Nao
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*  Existe alguma orientacdo aos servidores sobre o que fazer
quando tiverem conhecimento de:
( ) conduta irregular

() fraude

() corrupgao?
*  (Caso positivo, essa orientacdo € divulgada para os servidores?
( )Sim () Nao
*  (Caso positivo, com que frequéncia é feita essa divulgacao?

*  Asdenlncias recebidas sao encaminhadas diretamente as
unidades responsaveis por sua apuracdo? () Sim ( ) Nao

*  Existem mecanismos que permitem o acompanhamento das
denulncias pelas partes interessadas? () Sim ( ) Nao

*  Existem garantias de que ndo havera represdlias? ( ) Sim () Nao
*  Caso positivo, descreva-as:

*  Podem ser feitas dendncias anénimas? ( ) Sim ( ) Nao
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7. GERENCIE DE FORMA EFICAZ
RISCOS E CONTROLES

A alta administracio, além da responsabilidade pelo atingimento dos
objetivos da organizacao, também responde pelas estratégias escolhi-
das para identificar e neutralizar as ameacas a esses objetivos.

O gerenciamento de riscos permite nao somente identificar, avaliar,
administrar e controlar eventos e situagdes que possam impactar
negativamente os resultados pretendidos, mas também as oportuni-
dades que podem ser aproveitadas para melhorar o desempenho da
organizagao e a entrega de bens e servigos a sociedade.

A GESTAO ADEQUADA DQOS RISCOS POSSIBILITA QUE O GES-
TOR TOME DECISOES MAIS SEGURAS, IMPLEMENTANDO ME-
CANISMOS DE CONTROLE APROPRIADOS AO DESEMPENHO
DE SUAS ATIVIDADES E A CONSECUCAQ DE SEUS OBJETIVOS.

Utllize a gestao de riscos para
dimensionar seus controles internos

A adocao de controles internos ndo é um fim em si mesmo. Contro-
les internos devem ser implementados para apoiar a organizacao no
alcance de seus objetivos e, como tal, ndao podem estar dissociados
do conhecimento dos riscos aos quais a organizagao esta sujeita, den-
tre eles, os riscos representados por violacoes a integridade.

Mecanismos de controle devem ser implementados para assegurar
que as respostas aos riscos sejam dadas de forma apropriada e tem-
pestiva. E fundamental, portanto, dimensionar os controles internos
as reais necessidades da organizagao, tendo em vista que a implanta-
cao de controles para riscos de baixo impacto e baixa probabilidade
de ocorréncia pode tornar a administracao publica desnecessariamen-
te burocrdtica e lenta. Os controles internos devem propiciar, e nao
impedir, a realizacdo dos objetivos da organizacao.
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@l Para gerenciar adequadamente os riscos, é necessario:

* |dentificar, periodicamente, os eventos que poderao impac-
tar os resultados da organizacdo. Tais eventos podem representar
oportunidades ou ameacas. Por exemplo, uma alteracao legislativa
pode aumentar ou diminuir a chance de violagdes de integridade
no ambito do érgao ou entidade.

*  Uma vez identificados os eventos possiveis, cabe a adminis-
tracdo avaliar sua probabilidade de ocorréncia e o seu impacto. A
partir dessa avaliacao, o 6rgao ou entidade escolhera a forma como
esses riscos serao geridos. Deve ser dada atencao prioritaria aos
eventos (riscos) que, concomitantemente, tenham maior probabili-
dade e maior impacto sobre os objetivos do érgao ou entidade. O
grafico a seguir divide os eventos segmentados em quadrantes, de
acordo com os critérios de probabilidade e de impacto, ilustrando
o nivel de risco a que o drgao esta submetido:

4

) HEEEE
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Probabilidade

*  Uma vez avaliados, a administragao deve adotar controles in-
ternos adequados para reduzir os riscos identificados. Ao identificar,
por exemplo, que existe um risco significativo de que um proce-
dimento licitatério conduza a aquisicao de bens ou servicos inade-
quados as suas prioridades, o 6rgao ou entidade deve instituir um
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mecanismo para verificar a conformidade da demanda de aquisicao
com seus objetivos estratégicos, por exemplo.

Exemplos de modelos de gestao de risco incluem o Enterprise
Risk Management — Integrated Framework, do Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission (COSO)
e a Norma 31000:2009 da International Organization for Standar-

dization (ISO). Esta ultima foi recepcionada no Brasil pela Associa-
¢ao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) por meio da Norma
ABNT NBR ISO 31000:2009 e a Norma ABNT NBR ISO/IEC
31010:2012, que fornece orientagoes sobre a selecao e aplicagao
de técnicas sistematicas para o processo de avaliacao de riscos.

Segregue as funcgdes criticas

Como mecanismo de controle preventivo, pode-se citar o principio
da segregacao de fungdes, segundo o qual o poder de decisdo no
ambito de uma organizacdo deve ser repartido entre um ndmero
razoavel de individuos, de forma a assegurar que nenhum agente
isolado concentre poder em demasia. A segregacao de fungdes, assim
como o rodizio de fungdes, visa a reduzir as possibilidades de ocor-
réncia de violacdes a integridade.

Para tanto, os processos criticos de tomada de decisao devem ser
identificados e suas etapas divididas em funcdes distintas, devidamente
segregadas, assegurando-se que o poder de decisdo nao fique con-
centrado em apenas uma pessoa ou unidade.

A estrutura do érgao ou entidade deve prever, portanto, a separagao
entre as funcdes de autorizacao e aprovacao de operacoes, execu-
cao, controle e contabilizacdo, de tal forma que nenhuma pessoa
detenha competéncias e atribuicdes sobrepostas. E uma boa prética
definir limites de tempo para o exercicio de fungdes relacionadas a
processos criticos por um mesmo individuo, como chefias na area de
compras e licitagdes, por exemplo.
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Integre a gestao de riscos
e controles as suas rotinas
administrativas

Com a especializacdo crescente das rotinas de trabalho e das equipes
encarregadas de executa-las, as atividades relacionadas ao gerencia-
mento de riscos e dos controles internos acabam sendo realizadas de
forma pulverizada e, muitas vezes, desconexa. Cumpre, portanto, es-
tabelecer mecanismos de coordenacao que possibilitem uma gestao
de riscos eficaz e a operacionalizacao de controles internos eficientes.

Em um primeiro nivel, os proprios gestores intermediarios do érgao
ou entidade sdo os responsaveis por manter controles internos e con-
duzir procedimentos de gestao de riscos, garantindo que as atividades
estejam de acordo com as metas, objetivos e politicas de integridade
definidas pela organizacao.

Uma instancia supervisora, que monitore permanentemente riscos
e controles, pode facilitar e harmonizar a implementacdo de praticas
eficientes de gerenciamento de riscos de integridade e de controles
internos eficientes por parte dos gestores intermediarios.

Para os érgaos do Poder Executivo Federal, cabe a Controladoria-Ge-
ral da Unido (CGU) - érgao central do Sistema de Controle Interno
do Poder Executivo Federal - prover orientacdo normativa e super-
visao técnica, bem como coordenar a atuacdo dos érgaos que com-
poem o Sistema e avaliar a adequacao dos controles internos e da
gestdo de riscos no ambito de cada érgao e entidade publica federal.

As unidades da Administracao Indireta contam ainda com as Auditorias
Internas para o exercicio do papel de avaliadores da integridade, do
gerenciamento de riscos e controle. Nesse sentido, a atuacao inde-
pendente e profissional das auditorias internas deve contribuir com
um olhar mais abrangente sobre o grau de maturidade dos controles
aplicados pela organizacao para mitigar os riscos identificados.

A configuracao do Sistema de Controle Interno do Governo Federal
em torno de um érgao central, no entanto, ndo elimina ou prejudica
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os controles préprios dos sistemas e subsistemas criados no ambito
da Administracdo Publica Federal, nem o controle interno inerente a
cada sistema de gestao. No desempenho de suas competéncias os
Ministérios também contam com o apoio dos Assessores Especiais

de Controle Interno (AECI), que estao incumbidos de assessorar os
Ministros de Estado e de orientar os gestores em assuntos pertinentes
a tematica do controle interno.

Um instrumento importante para prevencao da corrupgao e
melhoria da gestdo é o Observatério da Despesa Publica (ODP).
Criado em 2008, o ODP utiliza tecnologia da informacao para
monitorar gastos publicos. Como ferramenta de apoio a gestao
publica, o sistema produz indicadores gerenciais que permitem

analises comparativas, auxiliando a tomada de decisdes. Como
ferramenta de combate a corrupcao, o ODP pode ajudar a
identificar situacoes atipicas, que podem representar falhas ou
irregularidades na gestao dos recursos. A Portaria n® 1.529, de
I'l de julho de 2014, estabelece procedimentos para acesso as
informacdes produzidas pelo ODP.

Use a gestdao da informacao e
da comunicacao para mitigar os
T1SCOS

Para se obterem informagdes confidveis e relevantes é necessario re-
gistrar e classificar tempestivamente todas as operacdes e eventos de
uma organizagao. O sistema de gestdo de informacdes deve permitir
a geracdo de relatérios que contenham informacdes operacionais,
financeiras e ndo financeiras, que tornem possiveis a execugao e o
controle das operacdes. Para tanto, devem lidar ndo sé com dados
gerados internamente, mas também com informacdes externas, igual-
mente necessarias a tomada de decisdes bem fundamentadas.
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@ A capacidade da alta administracao de tomar decisdes e de monitorar
seu impacto ¢ afetada diretamente pela qualidade da informagao dis-
ponivel, que deve ser adequada, oportuna, atual, precisa e acessivel.

Questdes de orientacéo

*  Os processos criticos de tomada de decisdao de minha organi-
zagao estao mapeados?! () Sim () Nao

*  Esses processos, caso estejam mapeados, estao estruturados
em funcdes especfficas? ( ) Sim () Nao

e (Caso positivo, elas estdo devidamente identificadas? ( ) Sim () Nao
*  Essas funcoes estao devidamente segregadas? ( ) Sim () Nao

*  Caso positivo, essa maneira de segregacao ¢ feita de modo

a ndo concentrar o poder decisério em uma Unica ou unidade?
( )Sim () Nao

*  Ounuma Unica unidade? ( ) Sim () Nao

*  Halimites de tempo para que um mesmo individuo exerca
a mesma fungao associada a um processo critico de tomada de
decisao? () Sim () Nao

e  Os riscos criticos as atividades da organizacio estao identifica-
dos? () Sim () Nao

*  Osriscos criticos as atividades da organizacao estao avaliados
quanto a sua chance (probabilidade) de ocorréncia? ( ) Sim () Nao

*  Equanto ao seu impacto? ( ) Sim ( ) Nao

e Os controles internos necessarios para reduzir os riscos criti-
cos avaliados estao implantados? ( ) Sim () Nao

*  Existe em cada area a identificacdo dos controles internos que
sdo destinados a mitigar os riscos avaliados? () Sim () Nao

*  Aalta administracao utiliza a gestao de riscos para apoiar seus
processos decisérios? () Sim () Nao
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*  Aalta administragdo determina que os gestores implementem
praticas de gestao de riscos em suas atividades?! ( ) Sim ( ) Nao

*  Existe instancia supervisora que monitore oOs riscos na organi-
zagao?! () Sim () Nao
* Eoscontroles? ( )Sim () Nao
e  Aauditoria interna (no caso da administraco indireta) de meu
orgao ou entidade €:

() estruturada

() tem competéncias claramente definidas

() se reporta a instancia maxima de governanga dentro de mi-
nha organizacdo, como um Conselho de Administracao ou
Conselho deliberativo

*  Asrecomendacdes emitidas pela CGU sdo periodicamente
acatadas pela alta administracao? ( ) Sim ( ) Nao

*  Easrecomendacdes emitidas pelas Auditorias Internas?
( )Sim ( ) Nao

*  Aalta administracao participa das reunides de busca conjunta
de solu¢des promovidas pela CGU por ocasidao dos trabalhos de
auditoria realizados? () Sim () Nao

* O seu drgao utiliza o Observatério da Despesa Publica?
( )Sim () Nao
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8. IDENTIFIQUE E PUNA OS
RESPONSAVEIS POR DESVIOS

Além de instituir mecanismos preventivos que visem a preservar a
integridade publica, as organizagdes também devem ser capazes de
identificar violagdes. Uma atuacdo mais coercitiva, em alguns casos, €
necessaria e tem efeito desmotivador para o cometimento de novas
irregularidades.

Um aspecto fundamental a se observar é que as sangdes devem ser
proporcionais as violagdes cometidas. Também é fundamental garan-
tir tratamento isondmico aos punidos, assim como o direito a ampla
defesa e contraditério. Se as sangdes sao muito brandas ou exces-
sivamente severas, ou se apenas pessoas menos influentes ou com
menor poder decisério sdo punidas, a legitimidade da instituicao e sua
integridade sdo postas em xeque.

A APLICACAO DE SANCOES TAMBEM TEM EFEITO
PREVENTIVO, POIS DESINCENTIVA O COMETIMENTO DE
IRREGULARIDADES

Institua uma unidade de correicao

Cada 6rgdo ou entidade integrante da administracao publica federal
tem competéncia correcional sobre seus préprios servidores, o que
significa que o préprio érgao é o primeiro responsavel pela repressao
das condutas faltosas dentro da organizacao.

A funcdo precipua das corregedorias relaciona-se a apuracdo de irre-
gularidades praticadas por agentes pUblicos na esfera administrativa.
As corregedorias podem agir de oficio, inclusive a partir de noticias
divulgadas na imprensa, havendo indicios de autoria ou materialidade
da prética de ilicitos administrativos, ou a partir do recebimento de
denuncias, inclusive anénimas, e representacoes que lhes sdo encami-
nhadas por cidadaos, agentes publicos ou autoridades em geral.
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@' A organizacao de uma corregedoria traz inimeros beneficios aos

orgaos e entidades, tais como:

*  Centralizagao da atribuicdo correcional e das informacdes
disciplinares em uma unidade especializada, facilitando o assessora-
mento a direcdo em matéria correcional e a comunicacdo com os
érgaos de controle;

*  Especializacdo de servidores com perfil para atuar em matéria
correcional;

*  Realizacdo do juizo de admissibilidade por pessoal qualificado,
evitando-se que sejam instaurados ou arquivados processos discipli-
nares indevidamente;

*  Aperfeicoamento na conducao dos processos disciplinares,
evitando-se anulagdes e avocacdes dos processos, administrativa-
mente, e reduzindo a quantidade de acdes judiciais de reintegracao
de servidores ou de revisao judicial;

e  Otimizacdo da atividade correcional (trabalho de melhor qua-
lidade em menos tempo); e

*  Aumento da credibilidade da organizacdo frente aos servidores,
aos outros érgaos da administracao publica e a sociedade em geral.

A criagao da unidade de correicao tem a finalidade de normatizar a
estrutura especffica responsavel para cuidar dos assuntos disciplinares.

O Decreto n° 5.480, de 30 de junho de 2005, instituiu o Sistema
de Correicao do Poder Executivo Federal, integrado pela CGU,
como Orgao Central, pelas unidades especificas de correicao

junto aos ministérios, como Unidades Setoriais, e pelas unidades
especificas de correicao que compdem as estruturas dos minis-
térios, autarquias e fundacées como Unidades Seccionais*.

*Mais informacdes em http://www.cgu.gov.br/assuntos/atividade-disciplinar
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Responsabilize pessoas juridicas

que cometam atos lesivos

Recentemente, em virtude da aprovacdo da Lei n® 12.846/2013,
também conhecida como Lei Anticorrupcao, o Brasil passou a prever
a responsabilizacdo objetiva, no ambito civil e administrativo, de pes-
soas juridicas que praticam atos lesivos contra a administracdo publica,
nacional ou estrangeira.

Como a instauracao de processos administrativos de responsabiliza-
cao é de competéncia da autoridade maxima de cada érgao e entida-
de, cabe a alta administragdo promover as medidas necessarias para a
efetiva aplicacdo da Lei n® 12.846/2013°.

Questdes de orientacédo

*  Aorganizacao possui mecanismos de deteccao de irregulari-
dades para aplicacao de possiveis sangdes?! () Sim ( ) Nao

*  Os responsaveis pela aplicacdo de san¢des, seja a agentes
publicos, seja a pessoas juridicas, sao preparadas para exercer essa
funcao? () Sim () Nao

*  Elas conhecem todos os normativos que disciplinam a condu-
cao de processos para aplicagdo de sancdes? () Sim () Nao
*  Aorganizacao possui corregedoria seccional? () Sim () Nao

*  As pessoas que compdem a corregedoria participam dos even-
tos promovidos pelo Orgao Central de Correicao? ( ) Sim () Nao

*  Elas conhecem todas as orientagdes a respeito dos procedi-
mentos disciplinares? ( ) Sim () Nao

*  Os casos comprovados de irregularidades resultam na apli-
cagao de san¢des em conformidade com as normas correcionais?
( )Sim ( )Nao

9 Mais informacdes em http:/Aww.cgu.gov.br/assuntos/responsabilizacao-
de-empresas/lei-anticorrupcao
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*  Aorganizacao acompanha o prazo de duracao de seus pro-
cessos de aplicacao de sancdes? () Sim () Nao

*  Aorganizacao acompanha o resultado das a¢des judiciais de
reintegracao de servidores ou de revisdo judicial? ( ) Sim () Nao
*  Sesim, os erros que justificaram a decisao judicial estdo sendo
corrigidos? () Sim () Nao

*  Aorganizacdo ja instituiu procedimentos internos para aplica-
cdo da Lein® 12.846/20137 ( ) Sim ( ) Nao

*  S30 conhecidos os atos lesivos previstos na Lei? () Sim () Nao
*  S3o conhecidos os procedimentos de apuragao de atos ilici-
tos? () Sim () Nao

*  Adrea responsavel pelas licitacbes e contratos da organiza-
cdo esta ciente das previsdes da Lei n® 12.846/2013 sobre esse
assunto? () Sim () Nao

*  Estdo preparadas para notificar as instancias apropriadas o

cometimento de atos que tenham repercussao também na Lei n°®
8.666/19907 ( ) Sim ( ) Nao
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9. INSTITUA UMA INSTANCIA
INTERNA DE INTEGRIDADE

A definicdo de uma identidade prépria para a gestao da integridade
€ uma iniciativa Util para inseri-la na agenda do 6rgao, tornando o
problema que se pretende enfrentar e as solucdes propostas para
combaté-lo visiveis para os tomadores de decisao, os servidores € o
publico em geral.

A adocdo da gestao da integridade como atividade especializada nao
sé reconhece a importancia da integridade publica, como também do
conjunto de medidas propostas para promové-la, permitindo que o
apoio de uma equipe especializada seja utilizado de forma coerente,
sempre que uma ameaga a integridade for identificada.

A gestao centralizada da integridade publica também permite que os
varios instrumentos de gestao e controle a ela relacionados passem a
ser vistos em conjunto, permitindo abordagem e utilizagao sistémicas.
Esses instrumentos, por serem interdependentes, somente alcancam
sua maxima efetividade se utilizados de forma coordenada.

Embora o conceito de gestdo da integridade possa soar como algo
novo na administracdo publica brasileira, os elementos que o consti-
tuem ja sdo aplicados ha algum tempo no ambito do Governo Fede-
ral. Codigos de ética e de conduta, ferramentas de controle interno,
ouvidoria, transparéncia e correicao, gestao de pessoas, planejamento
orcamentario, gestao financeira, tecnologia da informacao, normas de
licitacdo e gestdo documental sdo instrumentos de prevencio da cor-
rupcao ha muito normatizados e implementados pelos varios érgaos
da administracao publica federal.

A definicao de uma instancia interna responsavel pela gestao da inte-
gridade ndo implica, necessariamente, a criacdo de um novo sistema
de gestao ou de novos padrdes de integridade. Cuida-se, apenas, de
atribuir a responsabilidade pela verificacao da implementacao e cum-
primento dos padrdes de integridade estabelecidos e pela coordena-
cao dos diversos instrumentos existentes. A centralizacao da gestao
da integridade depende, fundamentalmente, da integracao de diversas
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areas de gestao e controle da organizacao. Assim, a instancia respon-
savel pela gestao da integridade deve ter capacidade de articulagao e
coordenacao suficientes para atuar de forma adequada e transversal
as todas as demais areas.

A COORDENACAO ENTRE OS DIVERSOS INSTRUMENTOS E
AGENTES ENVOLVIDOS COM A GESTAO DA INTEGRIDADE
NO AMBITO DA ORGANIZACAO E FUNDAMENTAL PARA A

GARANTIA DA EFICACIA TANTO DO PLANEJAMENTO COMO

DA IMPLEMENTACAO DAS MEDIDAS DE INTEGRIDADE.

Defina o espaco da instancia
de integridade na estrutura da
organizacao

O comprometimento da alta administragdo com a integridade publi-
ca pode ser evidenciado por meio da identificagdo de um setor ou
pessoa responsavel pela gestao da integridade, com lugar de destaque
dentro da estrutura e com autonomia para reportar-se diretamente
ao dirigente méximo da organizacdo. A alocagao clara da gestdo da
integridade na estrutura da organizacao e o decorrente aumento de
visibilidade do tema:

*  possibilitam uma melhor coordenacao entre os diversos
instrumentos e atores que a compdem. A delegacao dessa funcao a
uma unidade ou pessoa especifica aumenta sensivelmente a chance
de essa coordenacao efetivar-se;

*  permitem o acUmulo de experiéncia, pois as recomendacoes,
analises e melhores praticas estariam reunidas em um ponto de
contato especffico;

*  garantem a continuidade da atividade; embora o tema possa
atrair bastante atengdo no inicio, evita-se, com a institucionaliza-
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cao do tema, que 0 compromisso com o assunto diminua com o
passar do tempo,

*  possuem um valor simbdlico, pois da um sinal claro de que a in-
tegridade € considerada um assunto importante dentro da organizacao.

Avalie a integridade de sua
organizacao

Nao é facil mensurar objetivamente os fatores que podem interferir
na adesao de um orgao ou entidade ao conjunto de valores éticos e
padroes de integridade esperados. E importante, no entanto, que a
alta administracao procure regularmente verificar o desempenho de
sua organizagao nessa area.

A utilizacdo de ferramentas de gestao de riscos, em particular, permite
a atualizacao constante das ameacas ao desempenho da organizacao,
permitindo a adequacao de seus instrumentos de integridade a novos
cenarios e atores de forma a reforcar a resiliéncia da organizagdo a
atos de corrupgao.

O CONTEUDO DESTE GUIA SERVE COMO PONTO DE PARTI-
DA PARA QUE A ALTA ADMINISTRACAO POSSA IDENTIFICAR
E AVALIAR, SISTEMICAMENTE, COMO A SUA ORGANIZACAO
CUIDA DE CADA UM DOS PONTOS DE ATENCAO AQUI LE-

VANTADOS. A PARTIR DESSE LEVANTAMENTO E DAS ORIENTA-

COES AQUI EXPOSTAS, A ORGANIZACAO PODE TRACAR UM

PLANO DE TRABALHO PARA SEGUIR EM FRENTE NO FORTA-
LECIMENTO DE SUA INTEGRIDADE INSTITUCIONAL.
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