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Prefacio

A corrupcéo fere a todos nés. Leva a politicas publicas erradas, desperdica recursos publicos e mina a
confianga na capacidade dos governos de servir ao interesse publico. Muitos indicadores de confianga
mostram a complexidade desse problema. Por exemplo, o recente Barbmetro de Confianga de Edelman
revela que apenas 30% dos entrevistados concordam que o governo atende aos interesses de todos. Tais
descobertas apontam problemas relacionados a corrupgao e destacam uma falha crucial de governanga
que requer lideranga proativa e decisiva dos governos.Confrontados com essa realidade, os paises
membros da OCDE estao respondendo com medidas e ferramentas para ajudar os governos a melhorar
a integridade publica. Baseando-se nessas boas praticas, a OCDE adotou a Recomendag¢do sobre
Integridade Publica. Essa Recomendacéo estabelece um novo padrdo para ajudar a prevenir a corrupgéo
por meio de uma estratégia abrangente para a integridade publica com énfase na implementagédo. A
Recomendagao também serve como um roteiro apoiado em treze principios para fazer a mudanca
sustentavel acontecer.

A mudanga real, no entanto, requer indicagdes claras de como é a implementagao na pratica. O Manual
de Integridade Publica da OCDE responde a essa necessidade fornecendo orientagao a agentes publicos
e profissionais de integridade, bem como a empresas, organizagdes da sociedade civil e individuos. O
Manual explica os treze principios da Recomendacgao e identifica os desafios a implementacgao.

Por exemplo, o Manual fornece orientagao sobre como melhorar a cooperagao entre entidades dentro do
governo, bem como sobre compartiihamento e aprendizado entre os niveis nacional e subnacional. Ele
versa sobre como construir culturas de integridade no governo e na sociedade, detalhando elementos
essenciais como gestdo de recursos humanos baseada no mérito. Também explica como a lideranga
ética, responsiva e confiavel é crucial para culturas organizacionais abertas e esclarece o papel do
governo em orientar empresas, sociedade civil e cidaddos quanto a defesa dos valores de integridade
publica. Para melhorar a prestacéo de contas, o Manual revela como usar o processo de gerenciamento
de risco para avaliar e gerenciar riscos para a integridade e descreve como usar o sistema de aplicacao
da lei para garantir a responsabilizagéo real por violagbes de integridade. Além disso, também discute
medidas para fortalecer o processo de formulagdo de politicas publicas, envolvendo todas as partes
interessadas, gerenciando e prevenindo conflitos de interesse e garantindo integridade e transparéncia
no lobby e no financiamento de partidos politicos e campanhas eleitorais.

O fortalecimento da integridade publica ndo € um objetivo em si - € o caminho para melhores politicas
publicas. O Manual de Integridade Publica da OCDE nos ajudara a chegar Ia.

—”_<:/‘Y/
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Angel Gurria
Secretario-Geral da OCDE
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Introducao

A corrupgao € uma das questdes mais destrutivas do nosso tempo. Desperdica recursos publicos, amplia
desigualdades econdmicas e sociais, gera descontentamento e polarizagéo politica e reduz a confianga
nas instituicbes. As abordagens tradicionais baseadas na criagdo de mais regras, em conformidade mais
rigorosa e na aplicagcdo mais rigida da lei tém tido eficacia limitada. Uma resposta estratégica e sustentavel
a corrupgao deve ser a integridade publica.

A integridade publica €, antes de tudo, responsabilidade dos governos. Mas a agéo precisa cruzar todas
as fronteiras jurisdicionais — a integridade ndo é apenas uma preocupacgéo para 0 governo nacional, ela
também deve adentrar os municipios onde os individuos vivenciam a integridade em primeira m&o. A acao
também deve ir além do governo e envolver empresas, organizagdes da sociedade civil e individuos.

Reconhecendo a necessidade de uma abordagem de integridade publica de todo o governo e de toda a
sociedade, a OCDE adotou a Recomendacédo sobre Integridade Publica em 2017. A Recomendag¢do
fornece aos governos uma visao estratégica para a integridade publica, mudando o foco de politicas de
integridade ocasionais para uma abordagem baseada em gestao de risco e dependente do contexto, que
enfatiza uma cultura de integridade. O Manual de Integridade Publica da OCDE fornece orientagbes
concretas para implementar essa estratégia de integridade publica na pratica.

Com orientagdo para governos, empresas, organizagdes da sociedade civil e individuos, o Manual faz
parte do compromisso continuo da OCDE de apoiar os paises na implementagdo de reformas
sustentaveis de integridade publica. Ele € complementado pelos Modelos de Maturidade de Integridade
Puablica da OCDE, que permitem aos usuarios medir a maturidade dos sistemas de integridade publica e
identificar onde os sistemas estdo situados em relagao as boas praticas. Os modelos de maturidade
também mostram um caminho para o progresso ao delinear quais medidas sdo necessarias para alcangar
um modelo de destaque. O Manual também é acompanhado pelos futuros Indicadores de Integridade
Puablica da OCDE, que permitem aos governos construir a base de evidéncias e apoiar o didlogo interno
para reformas. A OCDE também preparara um Kit de Ferramentas de Integridade Publica, que
apresentara casos reais de boas praticas e ferramentas concretas para apoiar as reformas.

O Manual se beneficiou de ampla colaboragdo com o Grupo de Trabalho de Altos Funcionarios de
Integridade Publica, que compartiihou suas boas praticas e ferramentas para impulsionar a
implementacdo em seus proprios paises. Os delegados do Grupo de Trabalho sobre Suborno, o Grupo
de Trabalho sobre Conduta Empresarial Responsavel e o Grupo de Trabalho sobre Propriedade do
Estado e Praticas de Privatizacdo também foram consultados para contribuir com suas percepcgoes e
exemplos sobre o0 avanco da integridade no setor privado.

O Manual foi aprovado e liberado para publicacado pelo Comité de Governanga Publica da OCDE por meio
de procedimento escrito em 12 de margo de 2020.
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Sumario executivo

A integridade é um dos pilares das estruturas politicas, econdmicas e sociais e é a pedra angular da boa
governanca. No entanto, nenhum pais estd imune a violagbes de integridade. Em todos os niveis e ramos
do governo, interagbes antiéticas entre atores publicos e privados podem violar a integridade em todas as
etapas do processo politico. Enfrentar esse desafio requer uma abordagem que abarque toda a sociedade
e todo o governo.

A Recomendacgéo da OCDE sobre Integridade Publica € o modelo para essa abordagem e o Manual de
Integridade Publica da OCDE orienta a implementacao desse modelo. Os capitulos do Manual esclarecem
o que a Recomendacéo significa na pratica e identificam os desafios que os paises podem enfrentar nessa
implementacéo.

Compromisso

Este capitulo esclarece os elementos que demonstram o compromisso politico sistémico e da alta
administragdo com a integridade. Esses elementos incluem a codificagdo de padrbes nos marcos
legislativos e institucionais, por exemplo, agir com integridade, atender ao interesse publico e prevenir e
administrar conflitos de interesse. O capitulo também identifica como os altos niveis politicos e gerenciais
podem trabalhar com as principais partes interessadas para projetar reformas direcionadas, baseadas em
evidéncias e de longo prazo.

Responsabilidades

Este capitulo fornece orientagdes para melhorar a cooperacgao entre organizagdes publicas (por exemplo,
os 6rgdos anticorrupcédo, de recursos humanos, de auditoria e de controle interno), bem como o
compartilhamento entre os niveis nacional e subnacional. Um exemplo s&o os comités de coordenacgao
que tém um grau visivel de influéncia e incluem representantes de todas as fungbes de integridade.
Impedimentos a cooperagdo — trabalho “em caixinhas” (silos entrincheirados) e competigcdo entre
entidades — séo explorados e ferramentas, como memorandos de entendimento e bancos de dados
interoperaveis, sdo propostas para melhorar o compartilhamento e o aprendizado entre as entidades.

Estratégia

Este capitulo identifica como desenvolver uma abordagem estratégica baseada em evidéncias para
mitigar os riscos para a integridade publica, principalmente a corrupgéo. Ele esclarece as etapas para
realizar uma analise de problemas (por exemplo, identificagdo, andlise e mitigagdo de riscos) para
embasar os objetivos estratégicos, pontos de referéncia e indicadores. Ademais, fornece orientagdo sobre
a preparagao de um plano de agao para atender aos objetivos estratégicos e garantir clareza quanto as
entidades responsaveis, ao cronograma de implementacao e a medigdo do impacto.
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Padroes

Este capitulo esclarece como os governos podem estabelecer altos padrdes de conduta que priorizem o
interesse publico e a adesao aos valores do setor publico. Para garantir a coeréncia, identifica os padrdes
de integridade que podem ser incorporados ao direito administrativo (por exemplo, liberdade de
informacao, financiamento politico e atividades de lobby e acesso a justica administrativa), ao direito civil
(por exemplo, reparacdo de danos e protegao de denunciantes) e direito penal (por exemplo, suborno
ativo e passivo, trafico de influéncia).

Toda a sociedade

Este capitulo mostra como engajar empresas, organizacdes da sociedade civil e individuos na promog¢ao
de uma cultura de integridade. Ele esclarece como um equilibrio entre sang¢des (por exemplo, multas
monetarias ou restricées) e incentivos (por exemplo, relacionados a impostos ou créditos a exportagao)
pode ajudar os governos a fomentar a integridade publica nas empresas. Também mostra como
atividades de aprendizagem pratica, como o monitoramento de um processo de contratagdo publica,
podem ser usadas para ajudar a construir o conhecimento e o compromisso dos jovens com a integridade
publica.

Lideranca

Este capitulo identifica medidas para atrair, selecionar e promover a lideranga com integridade nas
organizagdes publicas, com énfase na incorporagédo da integridade como um valor em estruturas de
competéncias, descricdes de cargos, ferramentas de avaliagdo e acordos de desempenho. As medidas
abrangidas incluem entrevistas nas quais se solicite aos candidatos que reflitam sobre os modelos éticos
que tiveram anteriormente no local de trabalho. Para avaliar o desempenho quanto a integridade, os
gerentes podem dar exemplos de como demonstraram tomar decisdes de modo ético.

Mérito

Este capitulo reconhece a influéncia de um sistema baseado no mérito para garantir a integridade publica
em todo o servico publico. Ele orienta sobre a incorporagdo dos principios da transparéncia e da
objetividade nos processos de gestao de recursos humanos, por exemplo, estabelecendo uma estrutura
organizacional clara e garantindo que os critérios adequados de qualificagdo e desempenho sejam
implementados para todos os cargos e fun¢gdes na administragédo publica.

Capacitacao

Este capitulo esclarece como fornecer informagdes oportunas e relevantes sobre padrdes de integridade
(por exemplo, por meio de pésteres, protetores de tela e videos curtos), bem como realizar treinamentos de
integridade regulares e personalizados (por exemplo, palestras, discussdes sobre dilemas éticos, cursos a
distdncia ou jogos de simulagdo), pode construir conhecimento, habilidades e compromisso com a
integridade publica. Ele também identifica os principais componentes das fungdes de consultoria de
integridade e demonstra como essas fungdes podem apoiar os funcionarios publicos na aplicagdo de
padrées de integridade em suas atividades diarias.
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Abertura

Este capitulo aponta as medidas para promover uma cultura organizacional aberta, onde os funcionarios
podem discutir dilemas éticos e preocupacgdes sobre integridade. Ele identifica ferramentas para promover
a abertura, como treinamento obrigatério para lideres sobre como dar feedback construtivo, gerenciar
conflitos e travar conversas dificeis. O capitulo também esclarece os elementos centrais para a protegao
de denunciantes, observando que regras, procedimentos e canais claros para relatar suspeitas de
violagbes de integridade s&o essenciais para garantir ambientes seguros.

Gestao de riscos

Este capitulo esclarece como aplicar uma abordagem de gestao de riscos em um sistema de integridade.
Ele fornece orientagdes concretas sobre como identificar, analisar e responder a riscos de integridade,
usando métodos qualitativos e quantitativos (por exemplo, registros e painéis de riscos). O capitulo
também mostra como incluir a integridade entre as fungdes de auditoria interna em relagao aos gestores
publicos, com foco em seu valor agregado de fornecer garantia independente e objetiva para um controle
interno e uma gestao de risco para a integridade eficazes.

Aplicacao e Sangao

Este capitulo fornece orientacdo sobre como garantir uma abordagem coerente para fazer cumprir os
padrdes de integridade publica nas esferas de aplicagao e sangéao disciplinar, civil e criminal e esclarece
as politicas e ferramentas essenciais para embasar posicionamentos oportunos, objetivos e justos.
Também identifica mecanismos para viabilizar a cooperagéo entre os 6rgaos, unidades e funcionarios de
cada esfera de aplicacdo, como o estabelecimento de bancos de dados eletrbnicos para gerenciar os
casos.

Supervisao

Este capitulo mostra como os 6rgaos externos de supervisdo (por exemplo, entidades fiscalizadoras
superiores, ouvidorias, tribunais administrativos) e agéncias reguladoras fortalecem a responsabilizagao.
Ele fornece exemplos de ferramentas, como painéis, que fornecem clareza sobre quem é responsavel
pela implementagéo das recomendagdes dos 6rgaos de supervisdo. O capitulo também fornece exemplos
de como as fung¢des de supervisdo podem incentivar o aprendizado organizacional, como por meio da
realizac&do de auditorias de integridade.

Participacao

Este capitulo fornece percepgdes sobre como promover a participacdo no processo de formulagdo de
politicas publicas, com orientagdo sobre governo aberto, acesso a informagao e engajamento das partes
interessadas. Também aborda as ferramentas necessarias para evitar a captura de politicas publicas,
como estabelecer procedimentos para prevenir e gerenciar situagdes de conflito de interesses e garantir
transparéncia e integridade no lobby e no financiamento de partidos politicos e campanhas eleitorais.
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1 Compromisso

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio do compromisso
contido na Recomendagao do Conselho da OCDE sobre Integridade
Publica. Ele descreve como os mais altos niveis politicos e gerenciais
podem demonstrar compromisso com os sistemas de integridade publica.
Concentra-se em compromissos para definir, apoiar, controlar e fazer
cumprir um sistema de integridade publica e inclui uma analise dos
arranjos legislativos e institucionais necessarios para possibilitar a
integridade publica. Além disso, o capitulo aborda os dois desafios
comumente enfrentados: sustentar a vontade politica e monitorar os
compromissos com a integridade publica.
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1.1. Por que compromisso?

O compromisso dos altos niveis politicos e gerenciais para melhorar a integridade publica e reduzir a
corrupgdo garante que o sistema de integridade publica seja incorporado em toda a estrutura de gestéo
€ governanga publica mais ampla. Em particular, permite que as instituigdes com responsabilidade central
pela implementagdo de elementos do sistema de integridade tenham pessoal e recursos materiais
adequados, de modo que a agenda de integridade seja sustentavel (Brinkerhoff, 2000;1;). Além disso, o
compromisso dos lideres politicos e administrativos superiores aumenta a coeréncia e a abrangéncia dos
sistemas de integridade publica. O comprometimento € demonstrado quando as reformas de integridade
sdo incorporadas as agendas de governancga politica e gerencial dos mais altos niveis e sdo baseadas
em analises aprofundadas que reconhecem a complexidade dos problemas de integridade, em vez de
corregdes de alta visibilidade, mas de curto prazo (Brinkerhoff, 2000p1)).

Por conseguinte, a Recomendagédo da OCDE sobre Integridade Publica afirma que os aderentes devem
“demonstrar compromisso nos mais altos niveis politicos e de gestdo do setor publico para melhorar a
integridade publica e reduzir a corrupgéo, em particular mediante:

a. Garantir que o sistema de integridade publica defina, apoie, controle e faga cumprir a
integridade publica e seja integrado a estrutura geral de gestdo e governancga publica;

b. Assegurar que as estruturas legislativas e institucionais apropriadas estejam em vigor para
permitir que as organizagbes do setor publico assumam a responsabilidade de gerenciar
efetivamente a integridade de suas atividades, bem como a dos agentes publicos que realizam
essas atividades;

c. Estabelecer expectativas claras para os mais altos niveis politicos e de gestao que irdo apoiar
o sistema de integridade publica por meio de um comportamento pessoal exemplar, incluindo
a demonstragdo de um alto padrdo de decoro no cumprimento de fungbes oficiais” (OECD,
201712)).

1.2. O que é compromisso?

O compromisso & demonstrado quando as reformas de integridade sdo mutualmente respaldadas pelas
estruturas legislativas e institucionais necessarias, as quais delineiam claramente as responsabilidades.
Este principio defende que o compromisso dos mais altos niveis politicos e de gestdo é pré-requisito,
tendo os seguintes elementos:

¢« O sistema de integridade publica define, apoia, controla e refor¢ca a integridade publica e esta
integrado as estruturas gerais de gestao e governanga publicas;

e As estruturas legislativas e institucionais permitem que organizagbes do setor publico e agentes
publicos assumam a responsabilidade pela gestao da integridade;

o Expectativas claras sdo estabelecidas para os mais altos niveis politicos e gerenciais e
demonstradas no desempenho de suas fung¢des diarias.
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1.2.1. O sistema de integridade publica define, apoia, controla e refor¢a a integridade
publica e esta integrado as estruturas gerais de gestao e governanga publicas

Um sistema de integridade publica, como amplamente entendido, € composto pela legislagao e pelas
instituicbes em vigor para definir, apoiar, controlar e fazer cumprir a integridade publica. O
estabelecimento de um sistema de integridade efetivo comega com uma definigao clara. Nos mais altos
niveis politicos e administrativos, uma compreensao clara dos riscos para a integridade dentro da
estrutura de gestdo e governanga publica (para mais informagbes, consulte o Capitulo 10) € um pré-
requisito para estabelecer uma definigho comum de integridade publica (consulte o Quadro 1.1). O
entendimento comum dos lideres politicos e gerenciais superiores fundamenta as varias
responsabilidades, estratégias e padrées de integridade que constituem o sistema (para mais, consulte
os Capitulos 2, 3 e 4, respectivamente). Uma definigdo comum também fornece clareza a todos os atores
dentro de um sistema de integridade em relacdo ao objetivo final de suas fungdes e atividades e o estado
futuro desejado do sistema de integridade.

Quadro 1.1. Defini¢ao de integridade publica

A Recomendacao sobre Integridade Publica pode servir de inspiragéo, definindo integridade publica
como o “alinhamento consistente e adeséo a valores, principios e normas éticas comuns para sustentar
e priorizar o interesse publico sobre os interesses privados no setor publico”.

Em outras palavras, integridade publica significa:

e Fazer a coisa certa, mesmo quando ninguém esta olhando.
e Colocar o interesse publico a frente de seus proprios interesses.

o Desempenhar seus deveres de uma forma que resista ao escrutinio publico: se suas agoes
fossem relatadas no jornal no dia seguinte, todos poderiam concordar que vocé fez a coisa
certa, com base nas informagdes que vocé tinha.

Fonte: (OECD, 2017p).

Uma vez definida, a integridade publica requer um alto nivel de compromisso para apoia-la, controla-la e
aplica-la. Os elementos centrais que apoiam a integridade publica visam garantir que os agentes publicos
compreendam seus papeéis e responsabilidades em matéria de integridade e possam contar com os
recursos financeiros e humanos e as orientagdes disponiveis para manter a integridade publica. Os
elementos centrais também abrangem uma abordagem estratégica para a integridade publica, altos
padrées de conduta, mobilizagdo da sociedade, lideranga, um setor publico baseado no mérito,
capacitagao e conscientizagéo e culturas organizacionais abertas (para mais, consulte os Capitulos 3, 4,
5,6, 7,8 e 9, respectivamente). Os elementos centrais que controlam a integridade publica se concentram
em garantir a prestagdo de contas efetiva do sistema, gerenciando, monitorando e examinando o
desenvolvimento, a implementacao e a revisdo dos compromissos. Isso inclui gerenciamento de riscos,
controles internos e supervisdo interna e externa, bem como a participagao de partes interessadas
externas (para saber mais, consulte os Capitulos 10, 12 e 13, respectivamente). Finalmente, os elementos
centrais que aplicam a integridade publica concentram-se na detecgao, investigacdo e sangao de
violagOes a integridade publica e incluem as esferas disciplinar, administrativa, civil e criminal (para mais
informacgdes, consulte o Capitulo 11).
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Melhorar a integridade ndo é apenas responsabilidade de uma instituigio nem se concentra apenas nos
elementos centrais (para mais informagdes, consulte o Capitulo 2). Uma ampla gama de atores (por
exemplo, setores financeiro, juridico, de controle interno, de gestdo de recursos humanos, de
contratacdes) tem um papel na incorporagdo da integridade publica na gestdo e na estrutura de
governanga publicas. Embora seu objetivo principal ndo seja apoiar, controlar ou fazer cumprir
diretamente a integridade publica, sem eles o sistema ndo poderia funcionar. Para garantir uma
implementagcédo efetiva, os elementos centrais e complementares do sistema de integridade sao
incorporados a estrutura geral de gestdo e governanga publicas. Varios fatores podem apoiar essa
integracao, incluindo:

e Desenvolver e implementar um sistema justo de recrutamento, selecdo, avaliagdo e promogao de
agentes publicos em todos os niveis e fortalecer a abertura e a prestagéo de contas dos processos
(para mais informagdes, consulte o Capitulo 7). Isso pode incluir mecanismos de avaliagédo
especificos para lideres e sua incorporagao ao sistema de governanga (OECD, 2018;3)).

e Adotar uma abordagem baseada na gestéo de riscos para a integridade publica, bem como em
fungdes e procedimentos de controle interno, inspegéo e auditoria (para mais, veja o Capitulo 10).

e Fortalecimento da prestagcao de contas de organizagbes e agentes publicos por meio de fungdes
e procedimentos de fiscalizagdo externa, bem como procedimentos para lidar com queixas e
alegagbes (para mais informagdes, consulte o Capitulo 12).

e Desenvolver competéncias, apoiar e treinar agentes publicos em todos os niveis para esclarecer
as expectativas de altos padrbes de conduta, assim como implementar esses padrdes em todo o
setor publico e diante de parceiros externos (para mais informagdes, consulte os Capitulos 4 e 8).

e Criar ambientes abertos e seguros, onde os mais altos niveis politicos e de gestao garantem a
adogdo de medidas para engajar e empoderar os agentes publicos, assim como para incentiva-
los a expressar ideias e preocupagdes sem medo de represalias, sendo responsivos e confiaveis
ao abordar essas contribui¢cdes (para mais, consulte Capitulo 9).

1.2.2. As estruturas legislativas e institucionais permitem que organiza¢ées do setor
publico e agentes publicos assumam a responsabilidade pela gestao da integridade

Garantir o compromisso com a integridade publica envolve estabelecer claramente nas estruturas
legislativas e/ou institucionais a responsabilidade de todas as organizagbes publicas pela gestdo da
integridade. O Capitulo 2 detalha as responsabilidades especificas que abrangem os elementos do
sistema de integridade, incluindo a atribuicdo de responsabilidades claras e o estabelecimento de
mecanismos para garantir a cooperagcdo durante a implementagdo. Antes que as responsabilidades
possam ser delineadas, no entanto, ter claramente estabelecido o principio de que todas as organizag¢des
do setor publico sédo responsaveis pela integridade pode ajudar a cultivar a apropriagédo e a adesao.

Alguns governos usam a legislagdo como o principal meio para permitir que as organiza¢des do setor
publico assumam a responsabilidade pela integridade (Quadro 1.2). Em outros casos, 0os governos usam
a estrutura institucional, por exemplo, uma estratégia de integridade ou um plano de prevengéo a
corrupgéo. Na Republica Tcheca, o atual plano anticorrupgao identifica individualmente o papel de cada
ministério, assim como identifica um conselho governamental para coordenar o combate a corrupgéo e a
integridade publica do pais (Office of the Government of the Czech Republic, 2018)).
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Quadro 1.2. Permitir que as organizagdes do setor publico assumam a responsabilidade pela
integridade por meio da legislagao

Franga

Na Franga, a Lei n. 2016-1691, de 9 de dezembro de 2016, sobre transparéncia, combate a corrupgao
e modernizagédo da economia prevé a implementagao de procedimentos de prevengao contra violagdes
a integridade nas organizacgées do setor publico, incluindo administragdes estatais, autoridades locais
e entidades relacionadas.

Alemanha

Na Alemanha, a principal medida em nivel federal para a gestao da integridade é a Diretiva do Governo
Federal relativa a Prevengao da Corrupgéo. A Diretiva lista medidas especificas que todos os 6rgaos
administrativos federais devem adotar para prevenir a corrupgao, incluindo a definicdo de
responsabilidade pela identificagcao e analise de areas de risco de corrupgao e pela designagéo de um
responsavel pela prevencao da corrupgao. A Diretiva atribui ainda regras adicionais aos respectivos
gabinetes para o exercicio de responsabilidades nas suas areas especificas.

Coreia

Na Coreia, o Artigo 3 da Lei sobre a Prevencgao da Corrupcgéo e Estabelecimento e Gestdo da Comissao
Anticorrupcgdo e de Direitos Civis (Lei n® 14831) exige que todas as organizagdes publicas se esforcem
ativamente para prevenir a corrupgao e estabelecer uma cultura de ética social.

Suécia
A Lei Sueca de Procedimentos Administrativos detalha os principios basicos da boa governanga,

notadamente o estado de direito, a objetividade e a proporcionalidade. Esses principios sdo aplicaveis
a todos os 6rgaos publicos nos niveis estadual, regional e municipal.

Além disso, foi elaborada uma portaria sobre controle interno para todas as agéncias governamentais
com fungdo de auditoria interna (cerca de 70 agéncias). Ela exige que essas agéncias tenham um
controle interno e um “bom ambiente interno” para promover a boa governanca.

Fontes: (G20 Anti-Corruption Working Group, 2018;5}; Federal Ministry of the Interior, Building and Community, 2014)); contribuigdes dos
governos da Franga e da Suécia.

Os governos também podem garantir que as estruturas legislativas ou institucionais apropriadas
especifiquem para todos os funcionarios publicos o papel de manter a integridade. Uma forma de garantir
isso € através da lei que rege o servigo publico. Por exemplo, na Australia, o Public Service Act 1999 torna
todos os agentes publicos responsaveis por respeitar os valores do servigo publico. Estes incluem valores
“éticos” — o servigo publico deve demonstrar lideranga, ser confiavel e agir com integridade em tudo o que
faz. Os chefes das agéncias também s&o responsaveis por defender e promover os Valores e Principios
de Emprego do Servigo Publico Australiano (APS) (Australian Government, 19997;). Da mesma forma,
na Republica Eslovaca, a Lei do Servigco Publico de 2017 contém os principios fundamentais que os
agentes publicos devem respeitar — incluindo o da imparcialidade, que exige que eles sirvam ao publico
€ nAo aos seus proprios interesses pessoais (Government of the Slovak Republic, 2017g)). As estruturas
institucionais que esclarecem os papéis de integridade dos agentes publicos podem incluir codigos de
conduta ou ética, como discutido no Capitulo 4.
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1.2.3. Expectativas claras sdo estabelecidas para os mais altos niveis politicos e
gerenciais e demonstradas no desempenho de suas fungbées diarias

O compromisso politico com a integridade envolve varios lideres politicos, os quais desempenham um
papel fundamental na constru¢gdo da confianga no governo. Essa lista geralmente inclui presidentes,
primeiros-ministros e autoridades eleitas e ndo eleitas. Seu engajamento e compromisso com a
integridade publica tém vérias vantagens. Primeiramente, eles demonstram aos agentes publicos e a
sociedade de forma mais ampla que a integridade € uma questdo de governanga levada a sério. Em
segundo lugar, ao assegurar que os recursos financeiros, humanos e técnicos apropriados estejam
disponiveis, o comprometimento dos mais altos niveis facilita o funcionamento do sistema de integridade.
Para possibilitar o compromisso dos niveis politicos e gerenciais superiores, sd0 necessarios os seguintes
elementos:

e As expectativas de integridade para os mais altos lideres politicos e administrativos s&o
codificadas em estruturas legislativas e institucionais;

e Ferramentas e instrumentos de politicas publicas dao suporte aos lideres politicos e de gestédo e
permitem que eles demonstrem compromisso pessoal com padrdes elevados no desempenho de
suas fungdes oficiais.

As expectativas de integridade para os mais altos lideres politicos e gerenciais s&o
codificadas em estruturas legislativas e institucionais.

Dadas as altas expectativas de que os lideres politicos e gerenciais servirdo ao interesse publico, segue-
se que os mais elevados padrdes se aplicam aos mais altos niveis politicos e de gestdo. No minimo, as
ilegalidades relacionadas a integridade, como suborno, nepotismo e favoritismo, sdo geralmente
contempladas em leis especificas que, em seu conjunto, formam uma série de expectativas legais quanto
ao comportamento dos agentes de alto escaldo, bem como de todos os outros agentes publicos. Além
disso, padrdes mais altos sdo especificamente adaptados aos postos que esses agentes ocupam,
formando a base das expectativas, bem como da exposigéo a riscos de corrupgao (Quadro 1.3).

Para a alta administragdo (nomeada ou eleita), atender as expectativas claras sugere incorporar os
seguintes padrdes a estrutura legislativa:

e Agir com integridade;

e Servir ao interesse publico;

e Prevenir e gerir conflitos de interesse e ilegalidades relacionadas a integridade;

e Prestar contas quanto as fungbées desempenhadas.
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Quadro 1.3. Esclarecer as expectativas para funcionarios de alto escaldo na Espanha

Na Espanha, a Lei 3/2015 — Regulamentacao do Exercicio de Altos Cargos na Administragdo Central
— estabelece os requisitos de elegibilidade para a nomeagéo para altos cargos. Em particular, ele
codifica boa reputagéo (honra), experiéncia apropriada e conhecimento na area.

Agentes de alto escaldo sdo obrigados a enviar uma declaragdo de elegibilidade antes de sua
nomeacgdo, que também é enviada ao Escritério de Conflitos de Interesse (OCI). Os relevantes
requisitos de elegibilidade devem ser atendidos no momento do recrutamento, como também se
aplicam durante todo o servico.

Os candidatos sao automaticamente desqualificados em casos de condenagdes e sangdes de varios
tipos, inclusive por infragbes graves de acordo com a Lei 19/2013 sobre transparéncia, acesso a
informacgao publica e boa governanca.

Fonte: adaptado de insumos compartilhados pelo Escritério para Conflitos de Interesse.

Mecanismos personalizados podem garantir a implementagédo desses padrdes e incluem:

e Adotar uma abordagem baseada na gestéo de riscos e de situacdes de conflitos de interesses em
6rgaos e entidades publicos. Além disso, a regulamentagdo dos interesses dos assessores
politicos dos dirigentes pode reduzir a potencial ocorréncia de conflitos de interesse.

e Divulgar bens e valores, assim como presentes e beneficios aceitos.
e Proibir ou restringir certas atividades secundarias enquanto estiver no cargo.

e Regulamentar a mobilidade para o setor privado na saida de fungdes publicas, nomeadamente
através de periodos de quarentena e restricdes pds-emprego especificas, especialmente no que
diz respeito ao(s) setor(es) anterior(es) controlado(s) no exercicio de fun¢des publicas.

Mecanismos especificos de prestacdo de contas, fiscalizagao e responsabilizagdo protegem altos padrdes
de integridade e ajudam tanto a prevenir possiveis problemas quanto a detectar e sancionar violagdes.
Existem varios mecanismos disponiveis, incluindo, por exemplo, declaragao patrimonial para altos niveis
politicos e de gestédo (Quadro 1.4).

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022




22 |

Quadro 1.4. Divulgagao de bens e valores de agentes publicos de alto escaldo na Franga

Na Franga, a Lei de Transparéncia na Vida Publica de 11 de outubro de 2013 exigiu que mais de
15.800 agentes publicos de alto escaldo eleitos e nao eleitos apresentassem uma declaragédo
eletrbnica de bens e uma declaragdo de valores a Alta Autoridade para a Transparéncia na Vida
Publica (Haute Autorité pour la transparence de la vie publique, HATVP), uma autoridade administrativa
independente. A lei abarca os seguintes agentes publicos:

e Membros do Governo, Parlamento e membros franceses do Parlamento Europeu;

e Principais autoridades locais eleitas e seus principais conselheiros ou chefes de gabinete;

e Assessores do Presidente da Republica, membros do Governo, presidentes da Assembleia
Nacional e do Senado, assim como diretores e chefes de gabinete das principais autoridades
locais eleitas;

e Candidatos nas elei¢cbes presidenciais;

e Altos agentes publicos nomeados pelo Conselho de Ministros (embaixadores, prefeitos,
diretores da administragdo central, secretarios-gerais etc.);

e Membros do Conselho Superior da Magistratura;

e Outros agentes publicos de alto escaléo e oficiais militares;

o CEOs de empresas publicas ou parcialmente publicas;

e Membros de conselhos de autoridades administrativas independentes;

o Presidentes de federagcdes desportivas, ligas desportivas profissionais e comissdes
organizadoras de grandes eventos desportivos.

A Alta Autoridade assegura uma auditoria eficaz das declara¢ées de bens e valores, algumas das quais
sdo publicadas online. A fim de evitar conflitos de interesses e violagdes éticas, a agéncia também tem
a tarefa de monitorar restricbes pés-emprego publico para ex-membros do Governo, para as principais
autoridades locais eleitas e para os membros do conselho de autoridades administrativas
independentes, bem como de regulamentar das atividades de lobistas em relagdo aos agentes acima
mencionados.

Fonte: (HATVP, 2018)).

Da mesma forma, autoridades politicas eleitas ou nomeadas (por exemplo, primeiros-ministros,
presidentes, ministros, membros do parlamento etc.) também devem se comprometer a demonstrar altos
padrdes no cumprimento de seu mandato. Essas normas podem ser esclarecidas no ordenamento juridico
e/ou em documentos internos como regulamentos internos. Esses padrdes incluem:

e Agir com integridade;

e Servir ao interesse publico e prevenir e gerenciar conflitos de interesse, incluindo fungdes e
atividades incompativeis, enquanto estiver no cargo e ao deixar o cargo;

e Prestar contas perante o publico.

A implementagdo de acdes para aplicar altos padrées para os mais altos agentes politicos inclui as
seguintes medidas:

e Desenvolver, revisar e manter altos padrdes de conduta dentro do congresso ou parlamento;

e Prevenir e gerenciar conflitos de interesse e codificar incompatibilidades, proibi¢cdes e restricbes
a atividades secundarias externas;
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e Especificar imunidades ou privilégios parlamentares que protegem os eleitos da responsabilidade
civil ou criminal no curso de seu mandato, bem como regras para afastar a imunidade no
ordenamento juridico ou regulamentos internos, salvaguardando o direito de contestar o governo,
mas nao visando proteger crimes (GRECO, 201710));

e Regularizar a declaragdo de bens e valores;
e Declarar presentes e beneficios aceitos;

e Aumentar a transparéncia dos processos legislativos (por exemplo, avaliagbes de impacto,
propostas, reunides de comissdes permanentes ou ocasionais, emendas, votagdes etc.) e de seu
funcionamento (por exemplo, orgcamento, remuneragao, beneficios, presentes e hospitalidade
etc.), bem como regulamentar o acesso e a influéncia nos processos legislativos;

e Supervisionar e monitorar a implementagao dessas regras, padrdes e ferramentas, para garantir
e melhorar a prestagéo de contas, fiscalizagéo, responsabilizagéo e eficiéncia do sistema.

Cargos com responsabilidades mais altas e politicamente mais expostos levam a um maior escrutinio e
prestacdo de contas. Além das medidas legislativas, cddigos de conduta ou de ética que levem em conta
0s niveis de exposi¢ao e responsabilidades da lideranga politica podem apoia-los na adogao de padrdes
mais elevados de comportamento (Quadro 1.5).

Quadro 1.5. O Cadigo Ministerial do Governo no Reino Unido

No Reino Unido, cada novo primeiro-ministro emite seu préprio Cédigo Ministerial, estabelecendo as
regras e padrées que ele espera de seu gabinete de ministros. Os Sete Principios da Vida Publica,
que se aplicam a quem trabalha como titular de um cargo publico, seja eleito ou nomeado, nacional ou
localmente, estdo anexados ao documento, equilibrando a abordagem baseada em regras com os
valores de Altruismo, Integridade, Obijetividade, Prestacdo de Contas, Abertura, Honestidade e
Lideranca.

Fonte: (Government of the United Kingdom, 201811]).

Ferramentas e instrumentos de politicas publicas d&o suporte aos lideres politicos e de
gestéo e permitem que eles demonstrem compromisso pessoal com padrbées elevados no
desempenho de suas fungbées oficiais.

Embora as sociedades possam legislar a respeito de expectativas claras de comportamento nos mais
altos niveis politicos e gerenciais, a implementacdo requer vontade politica genuina para levar a
integridade a sério, investir nela e manté-la na agenda de reformas. A vontade politica pode ser entendida
como “o compromisso dos atores em empreender agdes para atingir um conjunto de objetivos — neste
caso, reduzir a corrupgao — e sustentar os custos dessas agdes ao longo do tempo” (Brinkerhoff, 2010;12)).

O apoio ao sistema de integridade publica pode ser demonstrado de varias maneiras, entre elas, o grau
de rigor analitico, a mobilizagao de apoio e a continuidade do esforgo (Brinkerhoff, 2000;1;). Por exempilo,
o rigor analitico de uma estratégia de reforma pode indicar até que ponto os lideres de alto nivel levam a
integridade a sério. Reformas nao direcionadas, focadas apenas em corregdes de curto prazo e nao
condizentes com as realidades econdmicas, sociais e institucionais do pais ou da organizagéo publica
podem ser indicador de comprometimento fraco com a integridade publica. Por outro lado, um forte
indicador de evidente apoio é quando lideres politicos e gerenciais de alto nivel introduzem estratégias
de reforma que visam desafios de curto e longo prazo e sdo baseadas em evidéncias, incluindo
perspectivas de avaliagdes de risco de integridade, pesquisas de opinido publica e estudos comparativos
internacionais.
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Além disso, até que ponto os niveis politicos e gerenciais superiores mobilizam os principais interessados
na elaboragédo e implementagéo da estratégia de integridade publica também pode ser um indicador de
compromisso (para mais informagdes, consulte os Capitulos 3 e 5). A lideranga de alto nivel aberta a
contribuicdo de outros demonstra comprometimento em identificar as principais areas problematicas e em
desenvolver estratégias direcionadas e embasadas para aborda-las (Brinkerhoff, 20001;). Trabalhar com as
partes interessadas também pode fornecer a lideranga uma rede de apoio para superar a resisténcia
potencial as reformas. Além disso, a vontade politica pode ser demonstrada quando as partes interessadas
podem efetivamente responsabilizar os lideres de alto nivel por suas agbes e pela implementagéo das
reformas (Johnston and Kpundeh, 2002}13;; Corduneanu-Huci, Hamilton and Ferrer, 2013[14)).

O apoio também é demonstrado quando recursos humanos, financeiros e técnicos adequados sao
alocados para implementar as reformas de integridade e tais reformas sdo monitoradas e revisadas
regularmente para fundamentar as atualizagbes da estratégia de integridade (Brinkerhoff, 201012
Brinkerhoff, 2000p1;). Garantir que os recursos necessarios estejam disponiveis e que a avaliagdo e o
monitoramento embasem outras mudangas na estratégia de reforma demonstra que os altos cargos estao
comprometidos com a implementacao de uma agenda de reforma sustentavel da integridade publica.

1.3. Desafios

Embora os desafios variem dependendo do contexto especifico, um desafio comum é garantir apoio dos
altos niveis politicos e gerenciais para a integridade publica. De fato, os lideres politicos e de gestao
superiores podem nao apoiar a integridade publica ou podem preferir solugdes reativas de curto prazo em
vez de solugdes de longo prazo que sao caras e demoradas. Mudangas de curto prazo, como propor nova
legislacéo ou estabelecer um comité ou 6rgéo, permitem que os lideres de alto nivel reajam rapidamente
e demonstrem compromisso com a integridade publica. No entanto, embora tais mudangas possam ser
necessdrias em alguns casos, muitas vezes séo as reformas caras e demoradas de longo prazo que séo
necessarias para enfrentar os desafios arraigados. Confrontados com a realidade de que essas reformas
podem nao proporcionar ganhos politicos imediatos, os lideres de alto escaldao podem optar por exclui-
las ou adia-las. No entanto, o compromisso visivel com a integridade publica exige que os lideres politicos
e gerenciais superiores implementem as reformas necessérias, sejam elas de longo ou curto prazo.

Lidar com a falta de apoio, seja total ou apenas uma preferéncia por solu¢des de curto prazo, requer uma
combinagdo de analise profunda e envolvimento das principais partes interessadas, bem como
monitoramento e revisdo continuos para embasar as reformas, conforme discutido na Secdo 1.2.3. O
estabelecimento de medidas de prestagao de contas € uma forma adicional de garantir um compromisso
sustentavel. Areas responsaveis por supervisdo ou fiscalizacdo, como entidades fiscalizadoras
superiores, podem fornecer uma avaliagdo independente do nivel e da qualidade dos produtos e
resultados advindos dos compromissos. Esses 6rgaos podem fazer recomendagdes para fortalecer ainda
mais o sistema de integridade publica e informar ao parlamento ou ao governo sobre a qualidade das
reformas (para mais informagdes, consulte o Capitulo 12). Outras entidades externas de prestagao de
contas, como grupos empresariais ou da sociedade civil, podem pressionar os lideres a implementar
reformas nas areas essenciais.

Ferramentas também podem ser usadas para responsabilizar os lideres de alto nivel pela manutengao da
integridade. Por exemplo, exigir que os altos niveis politicos e gerenciais divulguem bens e valores
pessoais e garantir que eles sejam verificados pode ajudar a prevenir e gerenciar conflitos de interesse e
a apoiar a tomada de decisbes imparciais. Essas medidas também podem conduzir o apoio publico as
reformas, principalmente quando indicarem que a integridade ndo é uma alta prioridade para as mais altas
liderangcas. Esses mecanismos, além de sangdes cabiveis em caso de descumprimento de restrigbes,
representam meios para que os compromissos de liderangas e gestores sejam monitorados e que estes
prestem contas.
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z Responsabilidades

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio de responsabilidades
contido na Recomendagéao do Conselho da OCDE sobre Integridade Publica.
Ele descreve como estabelecer responsabilidades claras em todos os niveis
relevantes para projetar, liderar e implementar os elementos do sistema de
integridade, com competéncias e recursos apropriados. Também inclui uma
analise dos tipos de mecanismos que podem garantir a cooperagao horizontal e
vertical dentro de um sistema de integridade. Além disso, o capitulo aborda dois
desafios comumente enfrentados: trabalho “em caixinhas” (silos
entrincheirados) e competi¢cao entre entidades as quais foram atribuidas
funcdes de integridade.
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2.1. Por que responsabilidades?

A atribuicdo de responsabilidades claras aos atores do sistema de integridade é necessaria para garantir
a cooperagao, evitar sobreposicbes e prevenir a fragmentagdo. As responsabilidades incluem
desenvolver, implementar, monitorar e avaliar padrbes e ferramentas de integridade, sendo realizadas por
atores em todo o governo (legislativo, executivo e judicial), bem como em todos os niveis de governo
(nacional e subnacional). As responsabilidades pela integridade publica também s&o encontradas dentro
de cada organizacdo do setor publico. Espera-se que todos os agentes publicos em todos os niveis de
governo desempenhem suas fungdes voltados ao interesse publico.

Para evitar a fragmentagao e sobreposi¢ao no sistema de integridade publica, a Recomendagéo da OCDE
sobre Integridade Publica aconselha que os aderentes “esclaregam as responsabilidades institucionais
em todo o setor publico para fortalecer a eficacia do sistema de integridade publica, em particular por meio
de:

a. Estabelecer responsabilidades claras nos niveis relevantes (organizacional, subnacional ou
nacional) para projetar, liderar e implementar os elementos do sistema de integridade para o
setor publico;

b. Garantir que todos os agentes, unidades ou érgdos publicos (incluindo autbnomos e/ou
independentes) com responsabilidade central pelo desenvolvimento, implementagao,
aplicagéo e/ou monitoramento de elementos do sistema de integridade publica dentro de sua
jurisdicao tenham atribuicdo e competéncia adequadas para cumprir suas responsabilidades;

c. Promover mecanismos de cooperagado horizontal e vertical entre esses agentes publicos,
unidades ou 6rgaos e, sempre que possivel, com e entre os niveis subnacionais de governo,
por meio de meios formais ou informais para apoiar a coeréncia, evitar sobreposi¢oes e
lacunas e compartilhar e desenvolver licdes aprendidas com as boas praticas” (OECD,
201711)).

2.2. O que sao responsabilidades?

Adotar uma abordagem sistémica para promover a integridade e combater a corrupgdo requer a
compreensdo da ampla gama de entidades e atores que, quando combinados, formam um sistema de
integridade. Além disso, envolve a compreensao de suas atribuicdes e competéncias, bem como de suas
fungdes no sistema geral. De acordo com o contexto politico e legal relacionado, cada governo (nacional
e subnacional) e organizacao publica deve ter papéis e responsabilidades claras em todo o sistema de
integridade. Os seguintes elementos s&o essenciais para um bom exercicio das responsabilidades e da
cooperagao:

e As responsabilidades por projetar, liderar e implementar o sistema de integridade em cada nivel

sdo claras;

e Competéncias e recursos apropriados estdo disponiveis para cumprir as responsabilidades
organizacionais;

e Mecanismos de cooperagao horizontal e vertical estdo estabelecidos e sao eficazes.
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2.2.1. As responsabilidades por projetar, liderar e implementar o sistema de integridade
em cada nivel sao claras

Um sistema de integridade, seja em nivel governamental (nacional e subnacional) ou organizacional, inclui
diferentes atores com responsabilidades de definir, apoiar, controlar e fazer cumprir a integridade publica.
Esses incluem os atores “centrais”, como as instituigdes, unidades ou individuos responsaveis pela
implementagdo de politicas de integridade. O sistema também inclui atores “complementares”, cujo
objetivo principal ndo é apoiar diretamente o sistema de integridade, mas sem os quais o sistema nao
poderia operar (incluindo fungbes como finangas, gestdo de recursos humanos e compras publicas)
(OECD, 2009).

Tanto para os atores centrais quanto para os complementares, ha varias fung¢des de integridade, conforme
apresentado na Tabela 2.1. A atribuicdo de responsabilidades especificas depende da configuragéo
institucional e jurisdicional de um pais. Por exemplo, alguns governos atribuirdo responsabilidades
principais de integridade a um 6rgdo do governo central ou outro ministério-chave, enquanto outros
tornardo isso responsabilidade de um o6rgao independente ou autébnomo (Quadro 2.1). Fungdes
complementares de integridade serdo atribuidas as instituicbes responsaveis pela educagéao, industria,
sociedade civil e gestdo de recursos humanos, bem como a entidades fiscalizadoras superiores, a
agéncias reguladoras e a 6rgaos eleitorais. Independentemente de para quem as responsabilidades s&o
atribuidas, os governos devem garantir que os atores tenham o nivel apropriado de autoridade para
desempenhar as fungdes.

Tabela 2.1. Funcoes de integridade

Sistema

Cultura

Responsabilidade

* Atribuir responsabilidades claras;

+ Garantir mecanismos para apoiar a
cooperagao horizontal e vertical

* Projetar e implementar a estratégia ou
estratégias de integridade;

* Monitorar e avaliar a estratégia ou
estratégias de integridade;

+ Definir padrdes de integridade.

* Incorporar a integridade a gestao de
recursos humanos (por exemplo, avaliagéo da
equidade dos sistemas de recompensa e de
promog&o) e a gestdo de pessoal (por
exemplo, integridade como critério para
selegdo, avaliagdo e promog&o na carreira);
+ Capacitar e conscientizar os agentes
publicos;

+ Fornecer recomendagdes e
aconselhamento;

* Implementar medidas para cultivar a
abertura;

+ Disponibilizar canais e implementar
mecanismos para reclamagdes e protegdo de
denunciantes;

+ Sensibilizar a sociedade;

* Realizar programas de educacéo civica;

* Implementar medidas para apoiar a
integridade nas empresas;

+ Implementar medidas para apoiar a
integridade nas organizagdes da sociedade
civil.

+ Avaliar e gerenciar riscos de integridade;

* Implementar auditoria interna;

* Implementar mecanismos de aplicagdo e
sancao;

* Implementar fiscalizag&o e auditoria
independentes;

+ Disponibilizar o acesso a informagéo e
implementar medidas de governo aberto;

* Envolver as partes interessadas em todo o
ciclo de politicas publicas;

* Prevenir e gerenciar conflitos de interesse;
* Implementar medidas de integridade para
lobby;

* Implementar medidas de integridade no
financiamento de partidos politicos e de
campanhas eleitorais.

Fonte: Adaptado de (OECD, 2009; OECD, 2017}y).
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Quadro 2.1. Atribuir a responsabilidade pela integridade publica a uma institui¢ao central
versus um 6rgao ou orgaos independentes

Alguns paises criaram uma instituicao anticorrupgao independente, atribuindo-lhe a responsabilidade
de supervisionar varias fungdes de integridade. Quando efetiva, essa abordagem pode reduzir lacunas
e possiveis sobreposi¢cdes. Por exemplo, a Autoridade Nacional de Transparéncia (NTA) na Grécia
reune antigas instituicbes e agéncias sob uma organizacédo, com responsabilidades de aprimorar a
integridade, a transparéncia e a responsabilidade nas organiza¢des publicas; para prevenir, detectar e
responder a fraude e a corrupg¢ao nos setores publico e privado; para alcangar resultados mensuraveis
na luta contra a corrupgdo; e para capacitar e conscientizar sobre essas agdes. O estabelecimento da
NTA visa acabar com sobreposicdo de competéncias, dificuldades de coordenacgéo e fragmentagéo.

Os paises também podem instituir organizagbes independentes com fungdes especificas de
integridade, como supervisionar o sistema de conflito de interesses, o sistema de lobby ou de financas
politicas, ou outras areas técnicas, como prevengao de fraudes. Isso permite que o governo desenvolva
e concentre conhecimentos e recursos em areas técnicas especificas, o que pode levar a uma melhor
implementacao. Entre os exemplos de 6rgaos especializados incluem-se o Escritério de Fraudes
Graves do Reino Unido, o Escritério do Comissario de Lobbying no Canadéa ou a Alta Autoridade para
a Transparéncia na Vida Publica (HATVP) na Franca. A HATVP é uma autoridade administrativa
independente responsavel por promover a probidade e a exemplaridade dos agentes publicos. A sua
independéncia é garantida pela nomeagao e operagdo do seu instituto de qualificacdo e pela sua
autonomia administrativa e financeira. E responsavel por monitorar e rastrear o patriménio de cerca de
16.000 funcionarios publicos para evitar conflitos de interesse e monitorar restrigdes pds-emprego
publico e atividades de lobby.

A experiéncia tem mostrado que os organismos anticorrup¢ao independentes nem sempre sédo a
solugdo. Em particular, embora a independéncia possa proteger esses 6rgaos da pressao politica, eles
podem deixar de promover mudangas efetivas porque ndo estao inseridos na cultura organizacional.
Além disso, embora organizagdes independentes possam ajudar a esclarecer responsabilidades,
existe o risco de que outras organizag¢des publicas abdiquem de suas proprias responsabilidades em
matéria de integridade publica, contando com o 6rgéo independente para realizar todas as fung¢des de
integridade. A luz desses desafios, alguns paises adotam uma abordagem integrada em que os érgdos
publicos existentes, como um escritério do governo central ou a instituicdo responsavel pela
administragédo publica, sdo responsaveis por supervisionar diferentes fungdes de integridade, sendo
cada organizagao publica responsavel por implementar uma versao personalizada internamente. Em
alguns paises existe uma combinagéo, com fungdes de integridade especificas designadas a érgaos
independentes, enquanto outras fungbes de integridade sao incorporadas nas organizagdes publicas.

Fonte: Para a Grécia, adaptado de insumos compartilhados pela Autoridade Nacional de Transparéncia. Para a Franga, adaptado de
insumos compartilhados pela Alta Autoridade para a Transparéncia na Vida Publica.

A atribuicdo de responsabilidades por fungdes de integridade também depende do ordenamento juridico
do pais, levando em consideracdo qual nivel de governo tem competéncia para qual politica publica
especifica. Por exemplo, em alguns paises federais, a educagcado é responsabilidade dos governos
subnacionais. Nesse sentido, as responsabilidades quanto ao desenvolvimento e a implementagao de
programas de educagéo civica para a integridade publica encontram-se em nivel subnacional.

Ao atribuir responsabilidades em matéria de integridade ao nivel local, ha véarias questdes a serem
consideradas. Por um lado, os governos locais enfrentam riscos especificos de integridade: situagdes de
conflito de interesses, por exemplo, sdo mais provaveis devido a proximidade com a comunidade, sendo
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os lagos familiares e redes de contatos uma caracteristica tipica do ambiente operacional. Por outro lado,
0s governos locais podem enfrentar limites de capacidade em recursos humanos, financeiros e técnicos,
dificultando a atribuigdo de responsabilidade a uma institui¢do, unidade ou individuo para todas as fungdes
da Tabela 2.1. Portanto, uma abordagem eficaz exige que os governos locais avaliem suas limitagbes de
capacidade em relacdo aos riscos para a integridade e atribuam responsabilidades de acordo
(Quadro 2.2). No minimo, processos dedicados a gerenciar conflitos de interesse e fungdes basicas de
controle interno devem ser estabelecidos. Como fungbes adicionais podem demandar muitos recursos
para operar em todos 0os municipios, pode ser prudente atribuir algumas fung¢des de integridade aos niveis
regional ou nacional. Por exemplo, um mecanismo de denuncia ja existente em nivel regional também
poderia abranger os governos locais. O uso de redes formais e informais, tanto no nivel horizontal quanto
no vertical, também pode ajudar a identificar onde as responsabilidades devem ser alocadas (consulte a
Segado 2.2.3). A consideragao principal € garantir que, independentemente do nivel de governo, as
responsabilidades pelas fungdes de integridade sejam claramente atribuidas.

Quadro 2.2. Atribuir responsabilidades locais de integridade nos Paises Baixos e na Franga

Seguem exemplos de como os governos locais atribuem fungdes de integridade de acordo com seus
niveis de capacidade e de recursos.

Paises Baixos

A maioria das cidades e comunidades nos Paises Baixos desenvolve e implementa sua propria
estratégia de integridade local. Na cidade de Amsterda, o Escritério de Integridade (Bureau Integriteit
- BI) é responsavel por promover a integridade junto aos lideres politicos e gestores locais, toda a
administragdo municipal, prestadores de servicos e empresas. As atribuicbes do Bl abrangem
aconselhamento ético e juridico, formagéo, avaliagdes de risco, procedimentos disciplinares e
investigacao de integridade. Esse escritério também é o ponto focal para denunciar ma conduta e
violagbes as regras de integridade. A equipe é especialmente treinada para fornecer recomendacgoes
de integridade e geralmente possui uma vasta experiéncia trabalhando para a administracao da cidade
de Amsterda.

Franga

Na Franga, algumas grandes cidades e regides projetaram e implementaram uma politica de
integridade e fungdes especificas. Desde 2014, a cidade de Paris tem uma comisséo de ética
responsavel por conflito de interesses; divulgacdo de patrimbnio, presentes e gratificacdes;
interpretacdo e aplicagdo do codigo de conduta; aconselhamento e recomendagdes. Em 2014, a
cidade de Estrasburgo atribuiu um papel semelhante a um oficial de ética independente para promover
a integridade dos lideres politicos e gestores, bem como a administragdo do municipio. Entre as
regibes que adotaram uma abordagem comparavel esta Provence-Alpes-Cote d'Azur. A revisdo do
status do servigo publico de 2016 introduziu o direito de acesso a aconselhamento ético em
organizacgbes publicas para todos os agentes publicos, independentemente de seu status. Todas as
organizagbes devem atribuir essa responsabilidade, interna ou externamente. No entanto, existem
cerca de 35.000 municipios, entre os quais mais de 90% contam com menos de 5.000 habitantes e
dispdem de recursos financeiros e humanos mais limitados. Consequentemente, algumas das fungdes
de integridade listadas na Tabela 2.1 sao da responsabilidade de um centro de gestao local, de um
diretor geral ou de outra(s) pessoa(s) da administragdo, ou mesmo nao sido designados localmente e
dependem de outros atores no sistema de integridade.

Fonte: Para a Holanda, (City of Amsterdam, 2019;3)). Para a Franga, (Mairie de Paris, 2018y4)); (City of Strasbourg, 20195s)); (Government
of France, 2016s)).
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No que diz respeito as organizagdes do setor publico em geral, nem todas as fung¢des descritas na
Tabela 2.1 serdo de sua competéncia especifica. Por exemplo, apenas algumas organizagdes terdo a
atribuicdo de garantir a integridade nas eleigdes e no financiamento de partidos politicos ou de realizar
educacéo sobre integridade publica nas escolas. No entanto, varias fungbes-chave sao aplicaveis a todas
as organizagdes do setor publico, independentemente das atribuigdes. Elas estdo identificadas na
Tabela 2.2, juntamente com o cargo ou unidade normalmente responsavel por sua implementacéo. Deve
ficar claro qual unidade ou individuo é responsavel pelo qué. Os recursos necessarios devem ser alocados

€ 0s mecanismos de cooperagao apropriados devem ser estabelecidos (conforme analise adiante).

Tabela 2.2. Atores e papéis de integridade no nivel organizacional

Posigdo ou unidade

Papel de integridade

Mais alta autoridade

Gestédo

Agente de integridade
Coordenador de
integridade

Diretor de conformidade
Pessoal da politica de
integridade

Auditoria e controle interno

Financas

Juridico

Gestao de Recursos

Humanos

Comunicagéo / Informag&o

Seguranga/ TIC

Conselheiro confidencial

Em dltima analise, responsavel pela agenda, pela implementagao e pelo cumprimento das politicas de integridade
para toda a organizagao;
Responsavel por aderir e demonstrar os mais altos niveis de compromisso e conduta para a integridade publica.

Responséavel pela implementagéo de politicas de integridade e pela promog&o do comportamento ético nas
unidades organizacionais sob sua responsabilidade;
Responséavel por aderir e demonstrar os mais altos niveis de compromisso e conduta para a integridade publica.

Uma ampla gama de diferentes tipos de autoridades que realizam fungdes relacionadas a: concepgao, apoio e
aconselhamento, implementacéo, cooperagao e cumprimento de politicas de integridade.

Responsavel por estabelecer um sistema de controle interno e uma estrutura de gerenciamento de riscos para
reduzir a vulnerabilidade a fraude e a corrupgao e por garantir que os governos operem de maneira ideal para
fornecer programas que beneficiem os cidadaos.

Responsavel por cuidar de agdes vulneraveis em torno de compras, propostas e reivindicagdes de despesas de
maneira transparente.

Responsavel por formular a politica juridico-administrativa, fornecer assessoramento com base na legislagao
relevante, elaborar regulamentos de delegagao e atribui¢do e examinar com uma lente de integridade as politicas
publicas para garantir que obedegam aos padrdes de integridade.

Responsavel por estabelecer procedimentos; fornecer assessoramento sobre recrutamento e selegéo, descrigdes
de cargos, entrevistas de desempenho e avaliagao, pesquisa disciplinar, sangdes e cultura organizacional e
examinar com uma lente de integridade os processos para garantir que obedegam aos padrdes de integridade.

Responsavel pela comunicagéo sobre padrdes e procedimentos de integridade.

Responséavel por configurar a seguranca fisica e de TIC.

Responsavel por aconselhar os funcionarios e treina-los no processo de dentncia interna em caso de suspeita de
violagdes de integridade.

Fonte: Adaptado de (Hoekstra, 201577)).
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2.2.2. Competéncias e recursos apropriados estao disponiveis para cumprir as
responsabilidades organizacionais

Para desempenhar suas fungdes, cada componente do sistema de integridade requer recursos
financeiros, técnicos e humanos suficientes que sejam compativeis com suas atribuigdes, bem como as
competéncias apropriadas para cumprir suas responsabilidades.

Adotar uma perspectiva sistémica implica que reduzir os recursos de uma parte do sistema abaixo de um
nivel suficiente para operagdes eficazes nao apenas prejudicara a capacidade dessa fungéo especifica
de cumprir suas atribuigbes, mas também provavelmente tera efeitos indiretos em todo o sistema,
afetando arealizagéo geral das metas desejadas. Uma segunda consideragao é a necessidade de garantir
que todos os atores tenham recursos designados para garantir a cooperagdo, incluindo estabelecer
parcerias com outros, participar de reunides de comités e contribuir para bancos de dados comuns.
Quando os recursos sédo limitados, tende a haver um viés para concentra-los na obtengdo de entrega
operacional vertical, em vez de trabalho colaborativo horizontal. Isso pode refor¢gar o trabalho em
“caixinhas” (silos) e levar a fragmentagéo ou lacunas no sistema de integridade.

Para implementar efetivamente as politicas de integridade no nivel organizacional, as organizagdes
publicas também precisam garantir que sua gestdo de recursos humanos seja moderna e focada em
trazer o conhecimento e a experiéncia que atendam as suas necessidades. Como os conjuntos de
habilidades relacionadas a integridade tornam-se cada vez mais especializados, técnicos e digitais (da
formacdo juridica a experiéncia em investigacdo, TIl, gestdo publica, contabilidade, financas,
conhecimento setorial, fungdes de apoio etc.), assim também deve ser com as estruturas que regulam a
forca de trabalho. Dada a escassez de muitas das habilidades necessarias em organizagbes de
integridade publica, varias abordagens podem ser usadas para aproveita-las ao maximo, incluindo as
seguintes:

e Bancos de talentos podem ser estabelecidos de modo centralizado e usados para ajudar
organizagoes individuais a acessar habilidades que elas podem ndo conseguir trazer de forma
permanente;

e Programas de rodizio podem ser estabelecidos entre varios atores do sistema, trocando
sistematicamente funcionarios por periodos especificos entre, por exemplo, escritérios locais de
integridade. Ao mesmo tempo, um certo grau de estabilidade e seguranga no trabalho é importante
para construir conhecimento e experiéncia e reduzir a curva de aprendizado em relagao a
coordenagdo entre os 6rgaos;

e Formacgéo e desenvolvimento continuos podem ser priorizados (para mais, veja o Capitulo 8).

e Monitoramento da qualidade e da quantidade de recursos humanos para sistemas de integridade
em todos os niveis de governo para identificar gargalos e areas de melhoria.

2.2.3. Mecanismos de cooperag¢do horizontal e vertical estao estabelecidos e sao
eficazes

No que diz respeito a cooperacdo entre os diferentes atores institucionais em relagdo as
responsabilidades, o principal desafio é garantir que cada um, independentemente do seu grau de
autonomia, trabalhe em diregdo a um objetivo comum e compartilhado para garantir o impacto das
politicas de integridade. Além disso, a cooperagao entre os atores responsaveis por varios instrumentos
e fungdes de integridade proporciona a identificagdo de parcerias e assim ajuda a evitar sobreposicoes
ou lacunas (OECD, 2009). O foco esta em “maximizar as vantagens politicas e operacionais de varios
orgaos relacionados a integridade, evitando também os piores riscos de improvisagdo, lacunas
jurisdicionais, desequilibrios entre estratégias de integridade positiva e coercitiva, concorréncia
potencialmente ndo saudavel, conflito negativo e confusdo aos olhos dos cidaddos e usuarios finais”
(Sampford, Smith and Brown, 2005g)).
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Tanto a cooperagao vertical, entre os diferentes niveis de governo, quanto a cooperagao horizontal, entre
ministérios, agéncias e unidades organizacionais, sdo essenciais para disseminar as politicas de
integridade (Quadro 2.3). Esses mecanismos de cooperagdo podem se desenvolver de duas maneiras
(embora possa haver uma area cinzenta na qual uma ferramenta possa se enquadrar em ambas as
categorias):

e Formalmente, por meio de estruturas e procedimentos criados com o propdsito explicito de
garantir a cooperacéo dentro de um sistema de integridade. Este pode ser o caso quando uma
organizacg&o conjunta é criada, quando é constituida uma comiss&o para reunir os diversos atores
do sistema ou quando um escritério de integridade é estabelecido em ministérios ou outras
instituicoes.

¢ Informalmente e voluntariamente, por meio de redes de integridade, grupos de trabalho ocasionais
ou outras iniciativas de baixo para cima, como plataformas online para gestao do conhecimento.

Quadro 2.3. Mecanismos de cooperagao formal e informal no Canada

No Canada, a agéncia central, a Secretaria do Conselho do Tesouro, abriga duas comunidades de
pratica:

« aRede Interdepartamental de Valores e Etica;

e 0 Grupo de Autoridades de Divulgacéao Interna (denuncia).

Essas comunidades de pratica se reunem regularmente e se beneficiam mutuamente com o
compartilhamento de boas praticas e ligbes aprendidas.

As comunidades e seus intercAmbios regulares fornecem a Secretaria do Conselho do Tesouro um
meio informal de acompanhar questdes emergentes e desafios em evolugao. Sua contribuicdo também
pode ajudar a moldar as politicas de integridade, bem como as atividades de conscientizacdo e
comunicacgao da Secretaria.

Fonte: Adaptado de insumos compartilhados pela Secretaria do Conselho do Tesouro.

O escopo e a abordagem da cooperacao variam dependendo do contexto especifico de como os governos
gerenciam a integridade publica e do sistema de governancga no qual a integridade esta inserida. Uma
primeira pergunta a ser respondida pode ser “Cooperagao para qué?”, ja que fungdes diferentes podem
exigir abordagens diferentes. Uma segunda seria “Cooperacdo entre quem?”, em particular ao considerar
fungbes centrais versus fungbes complementares, o que também pode exigir abordagens variadas
(OECD, 20092)). Por exemplo, a cooperagdo entre fungdes centrais pode exigir uma abordagem mais
intensa e formalizada, enquanto a cooperagao entre fungdes complementares pode ser menos regular e,
portanto, exigir o uso de mecanismos informais.

Os governos podem usar varios mecanismos para garantir a cooperagao:

e Mecanismos formais para garantir uma tomada de decisdo coerente e permitir suporte,
comunicagao e compartilhamento de informacgoes;
e Mecanismos informais para permitir intercambio e apoio horizontais;

e Mecanismos adaptados aos niveis nacional e subnacional de acordo com a estrutura de
governanga do pais.
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Mecanismos formais para garantir uma tomada de decisdo coerente e permitir suporte,
comunicagdo e compartilhamento de informagdes

A cooperagdo dentro de um sistema de integridade dependera em parte dos arranjos legais e de
governanga em vigor para gerencia-lo. Uma consideragao particular € centralizar a fungéo de cooperacgao.
Em muitos paises, essa fungao encontra-se em um local evidente e central no governo para sinalizar sua
importancia, como no gabinete do presidente ou no conselho de ministros. Em outros paises, a fungao
pode estar localizada em um 6rgéo independente, como um 6rgdo de integridade ou uma entidade
fiscalizadora superior. Independentemente da localizagéo, esse papel requer algum grau de influéncia e
autoridade, bem como relacionamentos hierarquicos claros com outras organizagdes individuais.

Um comité separado também pode ser estabelecido, amparado por recursos e conhecimentos
apropriados. Um comité pode incluir agentes das principais organiza¢des anticorrup¢ao, ministérios-
chave, outros ramos do governo e a sociedade civil. Por exemplo, a Coreia possui um o6rgdo de
coordenacao da politica anticorrupgdo composto por representantes de dez 6rgdos governamentais
(ministérios e 6rgaos de fiscalizagdo) para garantir a comunicagao entre suas instituigdes. Outro exemplo
pode ser encontrado no México, onde o Sistema Nacional Anticorrup¢do envolve uma ampla gama de
atores de todo o governo e inclui ferramentas de comunicagdo e mecanismos de compartiihamento de
informacgdes [consulte a OCDE Revisdo de integridade do México (OECD, 20179) para uma visdo geral
detalhadal.

Além disso, a cooperagao requer ferramentas de comunicagao eficazes e a partilha de informacoes
essenciais entre as organizagdes. Os encarregados da cooperagdo podem implementar estratégias de
comunicagao para garantir que todos os atores do sistema (incluindo o setor privado e a sociedade civil)
sejam informados sobre as politicas de integridade em vigor. O uso regular de uma estratégia de
comunicagao também pode fortalecer o compromisso da administragdo e manter uma cooperagao
continua. Da mesma forma, portais online e bancos de dados administrativos podem ser usados para
compartilhar informacdes entre organizagdes, o que aumenta o potencial de uma cooperagao efetiva.
Bancos de dados administrativos interoperaveis permitem que organizagbes publicas troquem
informacgdes atualizadas, reforcem a verificagdo cruzada e automatizem alertas (como potenciais conflitos
de interesse, omissbes nas divulgagdes, riscos e fraudes). Por exemplo, em alguns paises, bancos de
dados interoperaveis podem ser usados para cruzar dados da administracao tributaria com declaragdes
patrimoniais, facilitando assim a detec¢do de possiveis omissdes nas declaragdes ou conflitos de
interesse.

Mecanismos informais para permitir intercambio e apoio horizontais

Em todos os 6rgaos e entidades, seja em nivel nacional ou subnacional, os mecanismos informais de
cooperagao podem assumir a forma de redes de integridade, nas quais gestores ou agentes publicos sdo
designados como participantes (veja os exemplos da Suécia e da Alemanha no Quadro 2.4). Essas redes
raramente tém capacidade de tomada de decisdo, mas podem ajudar a aumentar a efetividade dos
sistemas de integridade compartilhando boas préticas, informacdes e ligdes aprendidas. Além disso, elas
podem garantir que a integridade permaneca na agenda das instituicdes do setor publico. Esses
mecanismos informais podem, no entanto, exigir algum grau de apoio formal para garantir que funcionem
adequadamente (veja o exemplo da Austria no Quadro 2.4).
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Quadro 2.4. Redes de integridade na Austria, na Alemanha e na Suécia

A Rede Austriaca de Agentes de Integridade

Para incorporar a integridade no setor publico, a Austria estabeleceu a Rede de Agentes de
Integridade, que visa colocar tais agentes em varias instituigdes federais (por exemplo, ministérios). As
tarefas desempenhadas por eles incluem:

e Prestar servicos de aconselhamento para agentes publicos e autoridades;
e Divulgar informagdes e conscientizar sobre integridade;

e Fornecer treinamento;

e Analisar o risco de corrupgao;

e Colaborar e compartilhar experiéncias;

e Servir como ponto focal para questdes relacionadas a conformidade.

O Departamento Federal de Combate a Corrupgao é responsavel por gerenciar a rede, gerar e coletar
conhecimentos sobre o tema da integridade e fornecer treinamento basico e materiais de treinamento
para os agentes.

A rede alema de pontos focais para a prevengao da corrupcao

Na Alemanha, o principal ministério federal para a preveng¢ao da corrupgao e para a integridade é o
Ministério Federal do Interior, Construgdo e Comunidade. Uma vez que prevenir a corrupgao nao
envolve ter um papel de supervisdo sobre outros ministérios, a cooperagao é essencial para alcangar
um entendimento comum das politicas de integridade e das normas gerais para sua implementacao.

Para a administracao federal alema, as Regras Conjuntas de Procedimento dos Ministérios Federais
regulam (entre outras questdes) a cooperagéo dentro do governo federal. O Artigo 19 determina que
‘em assuntos que afetem a competéncia de mais de um Ministério Federal, esses Ministérios
trabalhardo em conjunto para garantir que o Governo Federal fale e aja com coeréncia”.

Em termos praticos, a cooperagao acontece por meio de uma rede de pontos focais para a prevengao
da corrupgado que se reune com frequéncia. A rede também desenvolve diretrizes, manuais e
recomendagdes para a implementagao da Diretriz do Governo Federal para a Prevencao da Corrupgao
na Administragdo Federal.

A Rede contra a Corrupgao para Agéncias Estatais Suecas

A Agéncia Sueca de Gestao Publica hospeda a Rede contra a Corrupgdo para Agéncias Estatais
Suecas. Os delegados que participam da rede incluem chefes de departamentos administrativos e
chefes de departamentos juridicos. A rede se reune quatro vezes por ano, e cada reunidao costuma
reunir cerca de 100 agéncias.

O objetivo da rede é compartilhar experiéncias, conhecer bons exemplos e participar da produgao de
manuais, relatérios e outras publicagbes da Agéncia Sueca de Gestdo Publica sobre medidas
anticorrupgao, controle interno e eficiéncia.

Fonte: (IBN, 202010)); Alemanha: informagdes fornecidas pelo Ministério do Interior; Suécia: informagdes fornecidas pela Agéncia Sueca
de Gestéo Publica.
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O apoio formal a essas redes da visibilidade, reforga a legitimidade da fungédo de conselheiro ético e
sustenta a atividade da rede. Por exemplo, o Departamento de Servigo Publico da Polénia preside e apoia
a atividade de uma rede de conselheiros de ética e integridade. Esse apoio contribuiu para a promogéo e
sensibilizagdo quanto ao papel dos conselheiros éticos (a nomeagao de um conselheiro ético nédo é
obrigatoria no servigo publico polonés) e identificou a necessidade de fornecer orientagdo ética e
mecanismos de aconselhamento nas organizagbes publicas. Como resultado, a nomeacdo de
conselheiros éticos aumentou nas administragbes governamentais.

Outros mecanismos, como oficinas, féruns e estratégias comuns de comunicagao também podem apoiar
a colaboracao informal entre as organizagdes:

e As oficinas podem desenvolver ferramentas e instrumentos praticos. Quando uma ferramenta
pode ser aplicada em varias organizagdes, faz sentido compartilhar seu desenvolvimento para
garantir eficiéncia e uniformidade;

e Bancos de talentos sao usados para reunir experiéncia e conhecimento escassos que podem ser
compartilhados entre as organizagdes participantes. Por exemplo, investigadores, instrutores ou
conselheiros de politicas publicas em matéria de integridade podem ser compartilhados entre
varias organiza¢cdes menores que podem ndo ter a capacidade de empregar esses especialistas
por conta propria;

e Foruns sao locais onde agentes de integridade de varias organizagdes podem se reunir e
compartilhar conhecimento, experiéncia e licbes aprendidas. Eles podem ser realizados
presencialmente ou em ambiente virtual;

e O “Megafone” é usado quando as organizagdes se associam para se comunicar com o publico
e/ou em niveis politicos para influenciar o desenho da politica de integridade. Juntas, as
organizagbes podem falar com uma voz mais alta e persuasiva quando for necessario influenciar
opinides (Hoekstra, 20157).

Mecanismos adaptados aos niveis nacional e subnacional de acordo com a estrutura de
governanca do pais

Regibes e municipios sdo muitas vezes diversos, com diferentes culturas, niveis de desenvolvimento
socioecondmico, bem como diferentes niveis e problemas de corrupgao. Essa diversidade pode resultar
em politicas de integridade que diferem do nivel nacional e de uma regido para outra. Embora n&o haja
necessidade de alinhamento, € desejavel evitar lacunas e incoeréncias. Para superar as inconsisténcias,
0s governos podem atribuir responsabilidades claras quanto as politicas de integridade, bem como
garantir que haja linhas abertas de comunicacdo e medidas de cooperacdo. Os mecanismos para
construir essa coeréncia irdo variar, dependendo dos sistemas de governancga estabelecidos por aquele
pais.

Nos estados federais, o governo federal raramente tem jurisdigdo sobre a integridade publica nos
governos subnacionais. Nesses casos, avangar para a coeréncia entre os padrdes pode depender da
cooperacgao voluntaria e do compartilhamento de informagdes. Reunides regulares por meio de comité ou
comissao de integridade, formal ou informal, podem ser usadas pelos paises federais para promover a
troca de informagdes e para apoiar a coeréncia entre os padrdes de integridade (Quadro 2.5). Esses
mecanismos de cooperagdo se concentram em garantir que os sistemas de integridade no nivel
subnacional sejam coerentes com o nivel nacional, ao mesmo tempo em que respondem as
especificidades do nivel subnacional.
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Quadro 2.5. Mecanismos de cooperagao em paises federais

Os seguintes exemplos da Bélgica e do Canada fornecem uma visao geral de como 0s governos
federais apoiam a cooperacao informal entre eles e os governos regionais.

Bélgica — Comité de Consulta

Na Bélgica, foi estabelecido um Comité de Consulta na Chancelaria do Primeiro-Ministro para discutir
questdes de boa governancga que exigem cooperacgéo entre os diferentes niveis de governo. O comité,
que se reune uma vez por més, é formado pelos ministros do governo federal e pelos ministros dos
governos das comunidades e das regides. A secretaria do Comité de Consulta é responsavel pelas
tarefas administrativas e logisticas, como preparar e enviar agendas de reuniées, organizar reunides
e disseminar os resultados das decisdes tomadas. A secretaria também supervisiona o processo de
monitoramento dos acordos de cooperacéo entre as diferentes entidades e publica os acordos de
cooperagao envolvendo o governo federal.

Canada - Rede Canadense de Conflito de Interesses

A Rede Canadense de Conflito de Interesses (CCOIN) foi criada em 1992 para formalizar e fortalecer
o contato entre as diferentes areas do governo em relagao a politica de conflito de interesses. Os
comissarios de cada uma das dez provincias e dos trés territérios, juntamente com dois comissarios
do governo federal que representam os membros do parlamento e do senado, reinem-se anualmente
para divulgar politicas e materiais relacionados, trocar boas praticas e discutir ideias em matéria de
ética e viabilidade de politicas publicas.

Fonte: (FPS Chancellery of the Prime Minister, 2019;113; Office of the Conflict of Interest and Ethics Commissioner, 201912).

Alguns governos centrais desenvolvem diretrizes e instrumentos (como cédigos de conduta para todo o
governo e regulamentos sobre conflito de interesses) que sdo usados para apoiar os outros niveis de
governo na interpretacao dessas disposi¢cdes e na sua implementagdo. O ordenamento juridico também
pode ser utilizado para designar explicitamente mecanismos de cooperagao para suprir as lacunas que
possam surgir. Nesses casos, pode-se atribuir aos governos centrais a orientagdo sobre como estabelecer
comissodes subnacionais, medidas para comunicagao entre os niveis nacional e subnacional e ferramentas
para apoiar a coeréncia entre as estratégias de integridade subnacionais (Quadro 2.6). O objetivo dessas
medidas n&o é aplicar uma abordagem “padrao”, mas sim apoiar os niveis subnacionais de governo na
implementacdo de politicas de integridade consistentes e coerentes para os cidadaos,
independentemente da regido.
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Quadro 2.6. Comissoes Regionais de Moralizagao na Colémbia

Cada departamento da Colédmbia criou uma Comissao Regional de Moralizagdo (Cémision Regional
de Moralizacién, ou CRM), responsavel por apoiar a implementagcdo da Politica Nacional
Anticorrupcao, bem como por compartilhar informag¢des e coordenar as iniciativas locais entre os
6rgaos envolvidos na prevencédo, na investigacao e na punicao da corrup¢ao.

Os CRMs sdo compostos por representantes regionais do Ministério Publico, Controladoria-Geral da
Republica, Conselho Seccional da Magistratura e Inspetorias da Fazenda Departamentais, Municipais
e Distritais. De acordo com a Lei 1.474, de 2011, a participagdo nessas reunides mensais € obrigatoria
e nao pode ser delegada. Além disso, outras entidades podem ser chamadas a integrar a Comissao
Regional de Moralizagéo, se necessario, nomeadamente: o Gabinete do Ouvidor, os representantes
municipais, as policias técnicas especializadas, o governador e o Presidente da Assembleia do
Departamento. Para promover a participacédo cidada e o controle social sobre os CRMs, deve ser
realizada pelo menos uma reunido trimestral com organizag¢des da sociedade civil para tratar e resolver
solicitagdes, duvidas, reclamagdes e reivindicagdes.

A coeréncia entre os departamentos é favorecida por um conjunto de diretrizes elaboradas pela
Comissao Nacional de Moralizagdo (CNM), que sdo complementadas por documentos modelo que os
CRMs podem usar para realizar seus Planos de Ac¢do. Entre eles estdo o Regimento Interno, o
Relatério de Gestdo Semestral e a Lista de Presencas. Tais diretrizes também contém uma visao geral
dos principais desafios e das boas praticas dos MRCs.

Fonte: Lei colombiana 1474 de 2011; Diretrizes operacionais para as Comissdes Regionais de Moralizagdo na Colémbia (em espanhol),
www.anticorrupcion.gov.co/SiteAssets/Paginas/lineamientosCRM/Cartilla_ CRM.pdf (acessado em 3 de fevereiro de 2020).

2.3. Desafios

O principal desafio associado a atribuicdo de responsabilidades claras em matéria de integridade é
promover a coeréncia geral e a implementacao do sistema de integridade. Fortalecer a coeréncia requer
garantir que as responsabilidades ndo se sobreponham, ndo sejam fragmentadas e nao permanegam
sem implementagéo. Enfrentar esse desafio implica estabelecer mecanismos de cooperagao vertical e
horizontal e alocar recursos, conforme discutido nas Secgdes 2.2.3e 2.2.2, respectivamente. Também
requer o estabelecimento de mecanismos de supervisao para identificar potenciais lacunas, o que é
discutido com mais detalhes no Capitulo 12. Embora os mecanismos de cooperagédo abordem os desafios
associados as responsabilidades, eles proprios também apresentam desafios — os mais proeminentes
s&o o trabalho "em caixinhas” (silos entrincheirados) e a competicdo entre entidades.

2.3.1. Trabalho “em caixinhas”

Trabalhar “em caixinhas”, ou seja, executar atribuicbes de modo isolado e sem coordenagdo com outras
areas afins, pode representar um desafio para muitas organizagdes publicas. Varios fatores podem
propiciar essa situagao, incluindo estruturas hierarquicas, concentragdo em politicas publicas-chave e
modo de execugdo (por exemplo, formuladores, planejadores, executores). Esse trabalho
compartimentado (em silos) nem sempre é problematico. Ele pode estimular a eficiéncia e a otimizagéo
dos processos e contribuir para a constru¢do de conhecimentos essenciais (Riberio, Giacoman and
Trantham, 201613)). Os silos, no entanto, tornam-se um desafio quando impedem que unidades ou
organizagdes trabalhem de modo transversal e coordenado para lidar efetivamente com politicas publicas
abrangentes, como a integridade publica.
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Para enfrentar os desafios relacionados ao trabalho “em caixinhas”, os governos podem tomar varias
medidas. Uma abordagem estratégica que estabelega os objetivos de integridade publica da organizacao
ou do governo, com responsabilidades e resultados definidos, ajuda a identificar onde podem existir
compartimentalizagdes potenciais, ao mesmo tempo em que oferece incentivos para que unidades ou
organizacdes cooperem enquanto realizam atividades e formulam objetivos comuns. Além disso, a criagédo
de redes formais e informais de cooperagido pode ajudar a fortalecer a colaboragéo entre diferentes
organizagbes e a aumentar as oportunidades de cooperagdo. Exemplos de comunidades formais e
informais, redes e mecanismos de cooperagao sao discutidos nos Quadros 2.3, 24 e 2.5,
respectivamente. No entanto, os governos também podem considerar o uso de ferramentas de troca de
informacgdes. Elas podem ser formais ou informais, incluindo discussdes informais e troca de experiéncias,
memorandos de entendimento e bases de dados interoperaveis, as quais permitem as administragcoes
cruzar os dados disponiveis no setor publico. Entre os beneficios resultantes dos mecanismos de
cooperacgao, estdo o aumento da eficiéncia dos procedimentos por meio do compartilhamento de recursos
e informacgdes, bem como o aumento da troca de conhecimento.

2.3.2. Competicao entre entidades

A competicdo é um segundo desafio que prejudica a cooperacao. Ela pode ser entendida como uma
situacdo em que as organizagcdes competem por recursos limitados ou como uma baseada na
comparacgao social, ou seja, uma necessidade de superar os pares (Wang, Wang and Liu, 2018141). A
competicdo saudavel tem varios beneficios, incluindo inovacdo e maior eficiéncia. No entanto, pode
prejudicar os resultados das politicas publicas, bem como a cooperagao.

Atingir o equilibrio certo da competi¢cao €&, portanto, essencial para apoiar as organizagdes publicas na
cooperagao entre si, assim como para buscar inovagdes e eficiéncias. Manter a cooperagao requer um
equilibrio entre custos e beneficios, onde as organizacbes obtém mais beneficios que custos (Stewart,
2015p15)). No entanto, uma cooperacéo efetiva a longo prazo pode levar a uma complacéncia que a
enfraquece. Embora seja impossivel garantir uma cooperagao duradoura, encontrar os beneficios certos
pode apoia-la muito. Por outro lado, se houver muitos incentivos para cooperar, a deserc¢ao € encorajada
(Stewart, 2015p15)). Para alguns paises, a redugdo da competicdo entre entidades depende do
fortalecimento da coordenagao administrativa. Na Francga, a Agéncia Anticorrupgao Francesa contribui
para a coordenacdo administrativa, centralizando e divulgando informagdes para ajudar a prevenir e
detectar atos de corrupgao, trafico de influéncia, extorsdo, apropriagéo indevida de valores, peculato e
favoritismo. A agéncia celebra acordos de cooperagdo e memorandos de entendimento com outras
entidades publicas envolvidas no combate a corrupgéo, formalizando as relagdes de cooperagao entre as
entidades e esclarecendo os respetivos ambitos de atuagdo. Isso ajudou a facilitar e fomentar o
intercambio de informagdes e as parcerias.
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3 Estrategia

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio de estratégia contido
na Recomendagao do Conselho da OCDE sobre Integridade Publica. Ele
descreve como desenvolver uma abordagem estratégica para a integridade
publica baseada em evidéncias e destinada a mitigar os riscos a
integridade publica. Concentra-se em uma abordagem baseada na gestao
de riscos para definir objetivos estratégicos e prioridades para o sistema de
integridade publica, desenvolver pontos de referéncia e indicadores e
coletar de dados relevantes sobre a implementagao, o desempenho e a
efetividade do sistema. Além disso, ele versa sobre o desafio de equilibrar
abordagens baseadas em regras e abordagens baseadas em valores no
que diz respeito as estratégias de integridade.

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



44 |

3.1. Por que estratégia?

Uma estratégia para a integridade publica é essencial para apoiar um sistema de integridade coerente e
abrangente. No entanto, ndo € um fim em si mesmo, mas sim um meio para um fim. O processo de
desenvolvimento da estratégia é, portanto, tdo importante quanto a estratégia resultante. Um processo
amplo e minucioso de desenvolvimento de estratégia pode ajudar a selecionar objetivos estratégicos
relevantes que sejam significativos para cidadaos e empresas, a priorizar € sequenciar agdes de maneira
aberta para lidar com os riscos para a integridade mais cruciais e a fornecer as evidéncias necessarias
para as intervengdes de melhor custo-beneficio e de alta probabilidade de maior impacto. As estratégias
também sdo uma forma de demonstrar comprometimento e podem ser usadas para estabelecer
responsabilidades institucionais. Se, no entanto, as estratégias ndo conduzirem a ganhos visiveis — por
exemplo, devido a uma implementagdo inadequada — podem, na melhor das hipoteses, tornar-se
irrelevantes. Na pior das hipoteses, elas podem corroer a confianga do publico nas autoridades nacionais.

A Recomendacao da OCDE sobre Integridade Publica afirma que os aderentes devem “desenvolver uma
abordagem estratégica para o setor publico que se baseie em evidéncias e vise mitigar os riscos para a
integridade publica, em particular por meio de:

a. Definir objetivos estratégicos e prioridades para o sistema de integridade publica a partir de
uma abordagem baseada na gestdo de riscos para violagdes dos padrées de integridade
publica e que leve em consideracgao fatores que contribuam para a efetividade das politicas
de integridade publica;

b. Desenvolver pontos de referéncia e indicadores e coletar dados fidedignos e relevantes sobre
o nivel de implementacdo, de desempenho e de efetividade geral do sistema de integridade
publica” (OECD, 20171).

3.2. O que é uma estratégia?

Em esséncia, uma abordagem estratégica para a integridade publica € aquela formalizada e executada
por meio de procedimentos governamentais existentes para o desenvolvimento de estratégias em
consulta com as partes interessadas relevantes. E baseada em evidéncias, adota uma perspectiva integral
do sistema e se concentra nos principais riscos para a integridade. Para fomentar condigbes que permitam
a ampliacdo do comportamento ético, as estratégias de integridade equilibram cada vez mais abordagens
baseadas em valores com abordagens baseadas em regras. Uma abordagem abrangente pode resultar
em que muitos objetivos estratégicos destinados a reduzir os riscos para a integridade sejam incorporados
as estratégias governamentais existentes. Alguns paises optam por uma unica estratégia nacional de
integridade ou anticorrupgdo, embora uma abordagem estratégica ndo exija um unico documento de
estratégia. Independentemente da forma, uma abordagem estratégica para a integridade publica contém
todos os seguintes elementos:

e Analise de problemas: identificagado, analise e mitigacao de riscos;
e Desenho da estratégia: priorizagao de objetivos, consulta e coordenagao politicas;
e Desenvolvimento de indicadores com linhas de base, marcos e metas;

e Elaboracdo do plano de agéao, distribuicdo de responsabilidades e calculo dos custos das
atividades;

¢ Implementagédo, monitoramento, avaliagdo e comunicagéo dos resultados do monitoramento e da
avaliagao, incluindo avaliagao prévia a implementagéo.
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3.2.1. Andlise de problemas: identificacdo, analise e mitigagcdo de riscos

A abordagem baseada na gestao de riscos tem implicagdes para o desenvolvimento, a implementagéao, o
monitoramento e a avaliagao da estratégia. Em particular, ela enfatiza uma etapa de analise de problemas
que identifica e analisa os riscos para a integridade mais prejudiciais a integridade publica. Inerente a
essa abordagem é a percepgéo de que nem todos os problemas podem ser resolvidos de uma sé vez,
portanto, a priorizagdo é necessaria. Uma base sélida de evidéncias permite uma escolha fundamentada
sobre quais objetivos estratégicos devem ser priorizados.

Como o processo de analise de problemas inclui identificar, analisar e mitigar riscos, ele se baseia no
processo de avaliagdo de riscos abordado no Capitulo 10, que trata do gerenciamento de riscos. Os dois
processos, no entanto, ndo sdo os mesmos. A gestdo de riscos tem foco técnico, sendo usada para
projetar e adaptar controles para lidar com os riscos para a integridade publica. Ja a fase de analise do
problema envolve o uso dos resultados do processo de avaliagdo de risco para fundamentar uma
estratégia de integridade a nivel nacional, subnacional, setorial ou organizacional. Um processo de analise
de problemas também poderia abarcar razoavelmente riscos para todo o governo ou toda a sociedade e
identificar estratégias de mitigagéo relevantes para lidar com essas areas.

Assim, a fase de analise do problema pode inspirar-se em elementos-chave da gestao de risco, ou seja,
o processo de avaliagdo de risco, incluindo identificagao, analise e mitigagao de risco:

e Identificagdo de riscos — identificar tipos de riscos para a integridade (suborno, nepotismo,
absenteismo, violagdes em matéria de conflito de interesses, fraude em contratagdes etc.) em um
determinado processo ou sistema, com base em um modelo de risco;

e Andlise de risco — estimar a probabilidade e o impacto de cada risco, entre outros fatores;

e Mitigacéo de risco — com base nos resultados da analise de risco, implementar medidas para tratar
0 risco e monitorar e avaliar essas medidas.

A fase de andlise de problemas visa identificar problemas e suas causas, bem como desafios e
oportunidades de reforma. No minimo, ela identifica tipos especificos de violagdes de integridade
relevantes, os atores que provavelmente estardo envolvidos e a probabilidade e o impacto esperados se
o risco se materializar. A analise de problemas é usada para posteriormente selecionar as medidas de
mitigagao de risco mais efetivas (atividades), quando a estratégia e seu plano de agdo sdo desenvolvidos.

Muitos dos métodos e técnicas disponiveis para conduzir a analise de problemas consomem muito tempo
e recursos e podem exigir habilidades especializadas. Como primeiro passo no processo, a equipe
responsavel precisa formular um plano realista de coleta de dados para identificar evidéncias de apoio
(UNODC, 2015(2). No inicio, uma escolha fundamental é determinar se o trabalho de analise de problemas
sera terceirizado, conduzido internamente ou uma combinac¢&o das duas abordagens. Existem vantagens
e desvantagens em cada opgéao, dependendo do contexto, recursos, habilidades disponiveis e escopo do
exercicio (ver Tabela 3.1). Independentemente da opgéo escolhida, uma analise adequada do problema
leva tempo. Dados relevantes raramente estdo prontamente disponiveis, sendo também crucial envolver
e consultar varias partes interessadas — atores estatais e ndo estatais — quanto a concepcgéo, a
implementacgao e ao resultado do trabalho analitico. Isso é importante para a validade, a aceitagao e a
prestagao de contas.
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Tabela 3.1. Beneficios e limitagoes da analise de problemas interna versus terceirizada

Opgao 1: Agentes
publicos internos em
ministérios e
organizagdes publicas
realizam a andlise

Opgao 2: Terceirizado

Opgao 3: Combinagéo
(agentes publicos em
ministérios e
organizagdes publicas
fazem a anélise inicial)

Um grupo de trabalho composto por agentes publicos das principais instituicdes com habilidades e conhecimentos
complementares, assim como especialistas potencialmente externos, liderados pela instituicao principal, pode ser
criado para orientar o processo de andlise. O desenho adequado da analise, incluindo a definicdo das perguntas e
fontes de informagéo corretas para ter uma imagem imparcial e informativa, € a chave para o sucesso na analise
interna.

Beneficios: melhor percepgdo interna de problemas ou lacunas, aprimoramento da experiéncia e do conhecimento
dos agentes publicos envolvidos no processo no proprio local.

Limitagbes: mais demorado (os agentes publicos geralmente tém outras tarefas a cumprir juntamente com a analise),
menos oportunidades para aplicar métodos de andlise sofisticados e maior risco de viés.

Um prestador de servigos externo é contratado para realizar a analise. O ministério ou organizag&o publica deve
desenvolver os termos de referéncia (TR) para delimitar adequadamente o escopo e definir a metodologia, 0 que
requer pericia.

Beneficios: uma oportunidade de usar abordagens metodoldgicas mais sofisticadas ou complexas para obter
evidéncias mais sélidas nos casos em que a experiéncia e o conhecimento internos néo estao disponiveis, podendo
ser mais rapido do que a analise interna.

Limitagbes: menor apropriagdo interna, informagdes limitadas sobre problemas graves nao perceptiveis a um analista
externo, necessidade de recursos financeiros adicionais e limitagdes no desenvolvimento de habilidades internas
necessarias.

Um prestador de servigos externo é contratado para realizar analises mais profundas (ou complementares) em
determinadas areas, coletar dados adicionais ou ter uma visao externa para verificar a qualidade e os resultados da
analise interna. A instituicdo lider deve desenvolver TR para delimitar adequadamente o escopo e definir a
metodologia, 0 que requer pericia. Alternativamente, uma combinagéo pode significar o estabelecimento de um
grupo de trabalho misto (agentes publicos, especialistas, organizagdes da sociedade civil), com especialistas
gerando documentos e analises de base e depois discutindo e finalizando a analise do problema nas reunides do
grupo de trabalho com agentes publicos.

Beneficios: permite uma melhor percepcéo e testes de qualidade da analise inicial para garantir que os principais
problemas nao foram omitidos, assim como uma oportunidade de usar abordagens metodolégicas mais sélidas para
obter evidéncias mais robustas.

Limitagdes: mais demorado, necessidade de recursos financeiros adicionais, necessidade de esforgos de
coordenagao adicionais, oportunidades reduzidas para o desenvolvimento interno de habilidades; risco de
apropriagdo limitada em comparagéo com uma configuragdo totalmente interna.

Fonte: (OECD, 20183)).

Os objetivos estratégicos para a integridade podem estar localizados em varios documentos
governamentais de propriedade de diversas autoridades. Sendo assim, e dependendo da estrutura do
governo, recomenda-se periodicamente outorgar a um 6rgéo interinstitucional, como uma forca-tarefa
conjunta com membros de 6rgéos relevantes do governo central e instituicdes de fiscalizagdo, a
preparacao de um relatério analitico sobre os riscos para a integridade publica. Esse relatério poderia
formular recomendacgoes e identificar prioridades para todo o sistema de integridade publica (Quadro 3.1).

Quadro 3.1. Analise de riscos para elaborar a estratégia anticorrupgao no Reino Unido

A estratégia anticorrupgdo do Reino Unido 2017-2022 foi desenvolvida por meio de amplo debate
intergovernamental, liderado pela Unidade Conjunta Anticorrupgéo (JACU) no escritério do Gabinete.
A estratégia foi construida a partir da analise direta de trés ameagcas especificas que a corrupgéo causa
ao pais: a seguranga nacional, a prosperidade nacional e a confianga publica nas instituicdes. A analise
de cada uma das trés ameagas foi conduzida tanto nacionalmente quanto em relagdo ao contexto
internacional. Esse processo fundamentou os objetivos arraigados a estratégia, bem como as medidas
nacionais, as transnacionais (por exemplo, melhorar o ambiente de negdcios internacional e a
integridade do financiamento do desenvolvimento) e as subnacionais (por exemplo, fronteiras, defesa,
policia, prisbes, esporte e integridade no setor financeiro, setor privado e governo local) a serem

implementadas.

Fonte: Adaptado de (Pyman and Eastwood, 20184)).
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Antes de realizar uma analise de problema, uma consideracao adicional € qual estrutura(s) analitica(s) e
quais fontes de dados usar [para uma visdo geral das possibilidades, consulte (Johnson and Soreide,
2013;5;; OECD, 20195; OECD, 2009;7;; UNDP, 2015 ; UNODC, 2013j9)]. As ferramentas comumente
usadas para o desenvolvimento de estratégias séo, por exemplo, analise SWOT (Forgas, Fraquezas,
Oportunidades, Ameacas), PESTLE (fatores Politicos, Econdémicos, Sociolégicos, Tecnolégicos, Legais e
Ambientais) e analise de arvore de problemas [para mais informagdes sobre SWOT e PESTLE, consulte
(OECD, 20183))]. Essas ferramentas sao uteis para facilitar a reflexdo dentro da equipe e com as partes
interessadas externas. No entanto, sem dados robustos, o processo pode ser abrangente, mas nao
baseado em evidéncias. As seguintes fontes de informagao podem fornecer ideias Uteis para identificar e
analisar os riscos para a integridade:

e Pesquisas com empregados, familias ou empresas;

e Outros dados de pesquisa, como pesquisas com usuarios ou pesquisas de instituicdes de
pesquisa locais;

e Dados de registros publicos (por exemplo, aplicacao da lei, instituicdes de auditoria, escritérios
nacionais de estatisticas);

e Documentos de pesquisa publicados por organizacées e universidades nacionais ou
internacionais (por exemplo, artigos, relatérios, documentos de trabalho, andlise de politica
econOmica);

e Pesquisas encomendadas;

¢ Indicadores de organizagdes internacionais ou instituigdes de pesquisa;

e Entrevistas ou grupos focais com as partes interessadas relevantes;

e Avaliagdes de risco conduzidas por ministérios ou outras entidades governamentais para seus
préprios programas.

Todas as fontes acima podem ser Uteis para identificar potenciais riscos para a integridade, mas nem
todas podem ser usadas para analisar a magnitude ou o impacto dos diferentes tipos de riscos. Dados
administrativos de registros publicos e dados de pesquisas confiaveis podem ser usados para identificar
e avaliar o nivel de risco, enquanto, por exemplo, discussbées de grupos focais sdo Uteis principalmente
para identificar tipos de riscos.

Na Esténia, pesquisas regulares sobre ética, corrupgéo e confianga conduzidas pelo Ministério da Justica
embasaram o desenvolvimento da Estratégia Anticorrupgao para 2013-2020 (Quadro 3.2).

Quadro 3.2. Identificagao e avaliagao de riscos para a estratégia de integridade na Estonia

Na Estbnia, o Ministério da Justica é responsavel pela politica geral de combate a corrupcéo e realiza
pesquisas regulares sobre ética e confianga no servigo publico, incluindo uma periédica “Pesquisa
sobre a corrupgao entre trés grupos-alvo”, sendo eles agentes publicos, cidaddos e empresas.

Varias pesquisas embasaram a Estratégia Anticorrupg¢ao do pais para 2013-2020. Uma pesquisa com
cidadaos realizada em 2016 revelou que 9% dos estonianos receberam pedido de suborno ao lidar
com profissionais de saude, tornando essa area de interagdo dos cidaddos com o setor publico a mais
propensa a corrupgao.

A “andlise situacional” que precedeu a estratégia de integridade na Estdnia também examinou as
estatisticas de crimes de corrupgédo e uma autoavaliagdo das atividades anticorrupgao ja existentes.

Fonte: (S66t, 2017110;; Estonian Ministry of Justice, 2013(113; Estonian Ministry of Justice, 2016/12).
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Os estudos conduzidos por organizagdes internacionais também podem fornecer subsidios para a analise
de problemas e recomendacgdes de politicas publicas. Como exemplos, tem-se o0 Mecanismo de Revisao
da Implementacdo da Convencao das Nagdes Unidas contra a Corrupgdo (UNCAC), as avaliagbes do
Grupo de Estados contra a Corrupgao do Conselho da Europa (GRECO), as avaliagdes do Grupo de
Trabalho da OCDE sobre Suborno (WGB) e os estudos da OCDE sobre Integridade.

Compreender o contexto atual, o desempenho e os desafios dentro de um pais ou de uma organizacao
especificos permite a priorizagéo estratégica de areas de agéo e a identificacdo de objetivos realistas. No
entanto, muitas vezes falta na pratica um diagnéstico completo dos riscos para a integridade para
fundamentar o planejamento estratégico no campo anticorrup¢do e da integridade (UNODC, 2015z;
UNDP, 2014p13;; Hussmann, Hechler and Penfailillo, 200914)). A consequéncia € que a definicdo de
prioridades no processo estratégico € tendenciosa e, em Ultima anadlise, a eficacia do sistema de
integridade na mitigagdo de riscos é prejudicada (OECD, 2018y15)). Ao identificar os principais riscos de
integridade na fase de analise do problema, os formuladores de politicas publicas iniciam um processo de
reflexdo sobre as possiveis consequéncias se tais riscos se materializarem, bem como as habilidades e
ferramentas necessarias para gerenciar essas consequéncias (OECD, 20181¢)). E dificil desenvolver uma
estratégia significativa e realista sem uma analise robusta do problema. Ilgualmente importante, é que o
processo de concepcdo da estratégia realmente leve em consideracdo as descobertas da andlise do
problema e que os objetivos estratégicos sejam priorizados sistematicamente com base em evidéncias
(OECD, 200517)).

3.2.2. Desenho da estratégia: Priorizagdo de objetivos, consulta e coordenagao politicas

Tendo realizado uma analise completa do problema, o proximo passo é desenvolver a estratégia para
mitigar os riscos identificados. O principal fator para a escolha do tipo de estratégia — seja uma estratégia
Unica ou a incorporagao da integridade nos planos e estratégias de politicas existentes — & garantir a
coeréncia entre organizagoes, politicas e objetivos. Uma unica estratégia pode sinalizar mais facilmente
0 compromisso, bem como a centralizagdo de esforgos pode facilitar a coordenagdo e uma abordagem
sistémica. No entanto, conforme descrito abaixo, na pratica, as estratégias Unicas enfrentam varios
desafios quando se trata de implementagéo e exigem foco e uma configuragao institucional adequada.

Por outro lado, a incorporacéo da integridade nos planos e estratégias de politicas existentes também é
um desafio. Para ser efetiva, uma abordagem estratégica para a integridade publica baseada nessa
incorporagéo envolve o estabelecimento de objetivos primarios (de primeiro nivel)! para mitigar os riscos
para a integridade em todas as estratégias, assim como garantir uma cobertura adequada para constituir
uma abordagem sistémica.

Independentemente do tipo de documento, qualquer processo de desenvolvimento de estratégia se
beneficia de uma abordagem sistematica e abrangente para i) identificacdo e priorizagdo de objetivos e
ii) consultoria e coordenacao entre as partes interessadas relevantes.

Identificacdo e priorizagdo de objetivos estratégicos

Independentemente de se escolher uma estratégia Unica ou uma abordagem integrada, os objetivos
estratégicos sdo as estrelas-guias para os responsaveis pela execugao da estratégia e sdo usados para
desenvolver indicadores e metas com base nos quais a estratégia sera avaliada. Os objetivos devem estar
alinhados com a visdo geral estabelecida para a integridade publica, bem como com a politica especifica
do setor. Os objetivos estratégicos, do geral ao especifico, vinculam e alinham diretamente os resultados
da analise do problema com os indicadores, suas linhas de base (ou seja, as dos indicadores) e as metas.
Os principais riscos de integridade identificados na analise do problema devem ser abordados por meio
de objetivos primarios, que entdo se desdobram em objetivos secundarios, agdes, indicadores, marcos e
metas mais especificos.
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Geralmente, as seguintes areas se beneficiam de um foco no gerenciamento de riscos para a integridade:

e Gestéo de recursos humanos, incluindo violagbes dos padrdes de integridade publica;
e Gestao das finangas publicas, incluindo redugao de fraude e de ma gestao financeira;
e Controle interno e estruturas gerais de gerenciamento de risco;

e Contratagdes publicas.

Além dessas areas transversais, uma abordagem estratégica de todo o sistema também tera objetivos
estratégicos primarios destinados a mitigar os riscos para a integridade em estratégias setoriais — por
exemplo, saude, educacgao, habitacao, tributagéo, alfandegas e infraestrutura. Uma estrutura estratégica
avangada vai além do setor publico e reconhece o papel do setor privado, da sociedade civil e dos
individuos no que diz respeito aos valores de integridade publica em suas interagdes com o setor publico,
conforme declarado no principio da sociedade como um todo (ver Capitulo 5). O Quadro 3.3 descreve a
abordagem intergovernamental na Finladndia para desenvolver uma estratégia anticorrupgdo. Uma
estrutura estratégica avangada poderia ter como objetivo mitigar os riscos para a integridade publica no
setor privado, nas empresas publicas, nas empresas estatais ou nas parcerias publico-privadas, bem
como nas interagdes com organiza¢des da sociedade civil.

Quadro 3.3. Uma abordagem intergovernamental para o desenho da estratégia na Finlandia

A estratégia anticorrupgao na Finlandia foi desenvolvida por um grupo intergovernamental, que incluiu
a policia, o governo local e as organizagdes da sociedade civil. Seis objetivos estratégicos foram
definidos e, em seguida, detalhados em treze objetivos e vinte e trés medidas especificas de reforma.

A identificacdo e a priorizagao de objetivos estratégicos contou com um mapeamento de risco de amplo
espectro e analise de dados e estatisticas da policia, do Gabinete da Ouvidoria Parlamentar, da
Autoridade Finlandesa da Concorréncia e do Consumidor, da Administragao Tributaria, bem como da
Transparéncia Internacional na Finlandia. Os setores de alto risco identificados foram construcao,
contratacdo publica e licitagbes, planejamento urbano, financiamento politico e tomada de deciséo,
comeércio exterior e esportes.

Fonte: (Pyman and Eastwood, 2018)).

Consultoria e coordenacédo entre as partes interessadas relevantes

O processo de desenvolvimento da estratégia deve garantir a participagdo adequada dos atores
responsaveis pela execugdao de qualquer parte dela. Conforme discutido no Capitulo 2, varias
organizagles, departamentos, unidades e individuos em diferentes ramos do poder tém
responsabilidades quando se trata de implementar elementos de uma estratégia e sua aceitagao e seu
apoio ativo serado criticos para o sucesso da estratégia.

Ao elaborar uma estratégia que envolva varios 6rgédos, uma opgao € atribuir a um pequeno comité a
responsabilidade principal de redigir o documento de estratégia e conceder-lhe um grau razoavel de
autonomia na elaborag¢ao do rascunho. O comité seria composto por representantes de 6rgéaos publicos
relevantes. Representantes da sociedade civil — como associagdes empresariais ou profissionais, grupos
de reflexdo e meio académico — também podem ser convidados a participar, como membros plenos ou
observadores (Quadro 3.4). A inclusdo de uma ampla gama de vozes no processo de desenvolvimento
pode ajudar a construir uma visdo comum, aumentar a legitimidade da estratégia e, portanto, aumentar o
apoio politico a ela na sociedade em geral (UNODC, 2015p). A comunidade empresarial, as organizagdes
da sociedade civil, a midia, o meio académico e o publico em geral podem dar contribuigdes valiosas, nao
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s6 na fase de elaboragéo, mas também nos posteriores monitoramento e avaliagéo da estratégia (UNDP,
201413)).

Quadro 3.4. Exemplo de envolvimento da sociedade civil na elaboragdo de uma estratégia de
integridade e sua implementagao nos Paises Baixos

A Plataforma para a Prevengao da Corrupcao nos Paises Baixos fornece um exemplo de como varias
partes interessadas, incluindo organizagbes da sociedade civil (OSCs), podem se envolver na
implementacao de uma estratégia anticorrupgao, bem como ajudar a projetar estratégias futuras. Além
das instituigbes publicas, foram convidados representantes do empresariado e da sociedade civil.
Esses representantes vieram de servigos privados de integridade e investigagao, servigos de gestao
de riscos e seguranga corporativos de multinacionais, Associagdo das Camaras de Comeércio,
Associagao de Empresas Comerciais, Transparéncia Internacional nos Paises Baixos, jornalistas e
meio académico. As reunides permitiram que os participantes trocassem conhecimentos e
experiéncias sobre novidades na tematica anticorrupgdo nos Paises Baixos e que compartilhassem
contribuicdes para desenho e implementagdo de politicas, identificagdo de riscos de corrupgao,
pesquisa e treinamento.

Fonte: (Centre for the Study of Democracy, 2014;1g)).

O corpo de elaboragédo pode ser presidido por um individuo com estatura, legitimidade e influéncia politica
suficientes para atuar como um “defensor” efetivo desse corpo e, em ultima analise, da prépria estratégia
(UNODC, 2015p). Conforme observado acima, a Estratégia Anticorrupgédo do Reino Unido foi elaborada
pela Unidade Conjunta Anticorrupcao (JACU) e a estratégia anticorrupcéo na Finlandia foi desenvolvida
por um grupo intergovernamental que incluia policia, governo local e OSC (Pyman and Eastwood, 20184).

O ¢drgao encarregado de formular qualquer estratégia que contenha objetivos relacionados a integridade
publica deve considerar a possibilidade de consultar os seguintes 6rgéos: a autoridade anticorrupgao, a
entidade fiscalizadora superior, a organizagéo central responsavel pelo controle interno, a de ouvidoria, a
policia, a autoridade para contratagdes publicas, as fiscais ou aduaneiras e a autoridade encarregada do
Ministério Publico ou da administragdo dos tribunais. Para o processo de consulta publica, toda a
documentacao de apoio deve ser disponibilizada ao publico, incluindo, por exemplo, os resultados de
avaliagcGes de impacto regulatério ou outros que apresentem fatos e evidéncias sobre o assunto. Também
deve ficar claro como os comentarios fornecidos pelo publico e pelas organizagdes foram considerados
na versao final da estratégia, incluindo explicagdes para os comentarios ndo levados em consideragao.

A implementacdo de procedimentos definidos para consultas intergovernamentais e publicas pode
aumentar a aceitagdo publica das politicas e impedir sua captura (para mais informagdes, consulte o
Capitulo 13). Além disso, para estratégias relacionadas a integridade publica, muitas vezes é
recomendado que a participacao va “acima e além”, por exemplo, com reunides abertas ou divulgagao
nas midias sociais. As estratégias podem ser adotadas em diferentes niveis de governo, o que é util para
encorajar o apoio a estratégia e assegurar a coordenagado (UNODC, 2015p). Tanto no nivel nacional
quanto no subnacional (regional e municipal), cada ministério, organizagdo ou outra instituicdo se
beneficiaria ao preparar suas proprias estratégias para mitigar os riscos para a integridade dentro de sua
area de responsabilidade. No entanto, a perspectiva sistémica no principio da estratégia encoraja uma
abordagem mais ampla, mais abrangente e coordenada. Na pratica, portanto, recomenda-se que as
estratégias sejam adotadas pelo menos ao nivel governamental, ou seja, o conselho de ministros ou érgao
colegiado equivalente no executivo.
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Alinhar novas estratégias com estratégias existentes apoia a coeréncia. Por exemplo, o desenvolvimento
da estratégia de integridade de um hospital local pode levar em conta seu contexto especifico (por
exemplo, numero de funcionarios, situagdes em que ocorrem incidentes de corrupg¢ao), bem como a
estratégia de integridade setorial do ministério da saude ou uma estratégia mais ampla de prestacao de
servicos adotada ao nivel governamental.

3.2.3. Desenvolvimento de indicadores com linhas de base, marcos e metas

Uma abordagem estratégica também requer indicadores e estabelecimento de suas linhas de base,
marcos € metas. Os indicadores devem refletir os objetivos estratégicos, alguns dos quais podem fazer
parte do documento de estratégia e outra parte do plano de agdo. Como tal, o desenvolvimento de
indicadores é um processo iterativo que pode ajudar a melhorar os objetivos estratégicos em diferentes
niveis, bem como as atividades do plano de agao.

Os indicadores — e em particular as suas linhas de base, marcos e metas — sao frequentemente
negligenciados na fase de concepgéo da estratégia e desenvolvidos demasiado tarde no processo para
serem Uteis. Isso deixa os responsaveis pela implementacdo da estratégia sem um roteiro adequado
sobre quais resultados concretos devem ser alcangados e como. Também torna dificil para o governo,
bem como para os atores ndo estatais, progressivamente avaliar o nivel de sucesso, o progresso em
direcdo aos objetivos estratégicos e as corre¢des necessarias.

O objetivo dos indicadores é dar suporte & comparabilidade ao longo do tempo. Isso permite estabelecer
pontos de referéncia que podem avaliar a efetividade de diferentes intervengdes na estratégia e em outras
partes do sistema de integridade publica. Em um contexto nacional, esses pontos de referéncia podem
ser estabelecidos usando uma abordagem de “antes e depois”, se os indicadores forem estabelecidos e
os dados coletados bem antes da implementacao da estratégia, ou uma abordagem “com e sem”, se o
desempenho de um grupo de comparagdo é medido junto com o de um grupo de tratamento.? Os
indicadores comparaveis internamente sdo escassos e o estabelecimento de pontos de referéncia deve
ser feito com diligéncia e atengéo as limitagées das metodologias utilizadas. Os Indicadores de Integridade
Publica da OCDE podem servir como indicadores para monitorar a implementacdo da abordagem
estratégica ou para inspirar o desenvolvimento de outros indicadores.

Ao desenvolver indicadores, é especialmente necessario considerar as limitagbes dos “indices icbnicos”
mencionados no Quadro 3.5,® os quais serviram como as principais medidas de corrupgao e anticorrupgao.
A maioria das medidas existentes depende fortemente de fontes de dados secundarias baseadas em
julgamento de especialistas e carece de uma teoria ou estrutura normativa que defina o que os indicadores
devem medir (Oman and Arndt, 2006}19)).

Quadro 3.5. Limitag6es de indices comparaveis internacionalmente

Desde o nascimento do movimento anticorrup¢do moderno no inicio da década de 1990, os governos
tém solicitado medidas confiaveis de corrupgao e anticorrupgao que possam ser comparadas entre
jurisdigées e ao longo do tempo. O indice de Percepgéo da Corrupgéo de 1995, o indice de Pagadores
de Suborno de 1999 e os Indicadores de Governanga Mundial de 2002 desempenharam um papel
crucial na conscientizagdo sobre a questdo. No entanto, especialistas criticaram seu alto nivel de
agregacao, seu uso extensivo de fontes de dados secundarias com base principalmente no julgamento
de especialistas e a falta de uma teoria subjacente do que funciona (quadro normativo), assim como
0s governos os consideram menos Uteis como indicadores de desempenho. Eles também se
concentram na corrupgdo como um conceito vagamente definido ou na probabilidade de pequenos
subornos do ponto de vista das empresas.
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Pesquisas - com agentes publicos, empresas, publico em geral ou partes interessadas especificas - podem
fornecer evidéncias valiosas para fundamentar as politicas de integridade. Elas s&o um instrumento de
medic¢ado que pode ser projetado para refletir a cultura e os desafios de um determinado pais ou organizagao.
Por exemplo, de acordo com a Pesquisa de Gestéo Estratégica de Recursos Humanos da OCDE, 16 paises
membros incluem integridade no local de trabalho em suas pesquisas com funcionarios (OECD, 20170).
Independentemente de realizar uma pesquisa dedicada ou integrar um moédulo em uma pesquisa existente,
tais pesquisas permitem discernir padrées de comportamento corrupto, satisfagdo com servigos, confianga
nas instituicbes publicas, assim como outros temas conexos. Nos Paises Baixos, uma ampla pesquisa de
pessoal esta no centro da definicdo da agenda para futuras politicas de integridade (Quadro 3.6). Além
disso, algumas pesquisas internacionais podem fornecer dados confiaveis para fundamentar as estratégias
nacionais e até mesmo para formar uma linha de base nacional, se feitas com cuidado (Quadro 3.7). Outras
informacgdes, como aquelas encontradas em registros de dados nacionais, também podem ser valiosas para
embasar indicadores para estratégias de integridade, se os dados coletados atenderem a padrbes de
qualidade razoaveis.

Quadro 3.6. Monitor de integridade na administragao publica dos Paises Baixos

Desde 2004, o Ministério do Interior e Relagdes do Reino dos Paises Baixos observa regularmente o
estado da integridade no setor publico do pais. Para este fim, sdo pesquisados agentes publicos (entre
eles titulares de cargos politicos, secretarios-gerais e diretores) de todos os niveis de governo, usando
métodos mistos (incluindo pesquisas online de grande amostra e entrevistas em profundidade).

O Monitor de Integridade, que é um sistema flexivel de avaliagbes de integridade, auxilia os
formuladores de politicas publicas na concepgao, na implementagéo e na comunicagao das politicas
de integridade. Os resultados da pesquisa sdo comunicados ao Parlamento. O Ministério do Interior e
Relagdes do Reino usa o Monitor para aumentar a conscientizagdo ética, para detectar lacunas na
implementacado das politicas e para engajar a administracdo publica descentralizada em assumir
responsabilidade pela regulamentacdo da integridade. Os conhecimentos adquiridos com pesquisas
anteriores ajudaram a identificar prioridades para esforgcos anticorrupgao e a mudar as politicas de
integridade da proibigdo para a criagdo de uma cultura organizacional de integridade.

Fonte: Apresentacéo de Marja van der Werf na reuni@o do Grupo de Trabalho de Autoridades de Integridade Publica da OCDE (28 de
margo de 2017, Paris); (Lamboo and de Jong, 2016p1)).
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Quadro 3.7. Pesquisas que permitem comparagdes entre paises

A seguir estdo pesquisas internacionais que podem fornecer dados confiaveis para fundamentar as
estratégias nacionais, bem como formar uma linha de base nacional:

e O Eurobarébmetro produziu uma edigdo especial sobre corrupgédo, comparando os resultados
aos de uma sondagem anterior de 2013 (European Commission, 201722);

e A Pesquisa Internacional de Vitimas de Crimes (ICVS) (United Nations Interregional Crime and
Justice Research Institute, n.d.23)), um programa internacional para medir a experiéncia direta
de vitimizagao do crime, também incluiu uma sec¢ao para medir a experiéncia de suborno entre
a populagao;

o As Pesquisas Empresariais do Banco Mundial e as Pesquisas Econémicas Empresariais
(World Bank Group, n.d.;247) fornecem a maior quantidade de dados de pesquisa em nivel
empresarial sobre a experiéncia de suborno;

O Barémetro de Corrupcao Global da Transparéncia Internacional usa pesquisas da populagdo em
geral e o indice de Estado de Direito do Projeto de Justica Mundial mistura avaliagdes de especialistas
(codificadas como QRQ) com pesquisas da populagdo em geral (codificadas como GPP).*

3.2.4. Elaboracao do plano de acao, distribuicao de responsabilidades e calculo dos
custos das atividades

Uma vez estabelecidos os objetivos estratégicos e definidos os indicadores e metas, o préximo passo é
planejar as atividades especificas necessarias para que os objetivos possam ser alcangados de forma
realista. Ou seja, um plano de acéo.

Todas as estratégias governamentais se beneficiam de planos de agéo e cada pais tem seu proprio conjunto
de diretrizes para o que constitui um bom plano. As estratégias de integridade nao representam nenhum
desafio particular a esse respeito. No entanto, para enfatizar a necessidade de uma abordagem baseada
em evidéncias, gestdo de riscos e sustentabilidade financeira, dado que as estratégias de integridade
geralmente dependem de varios agentes de implementacdo, recomenda-se que os planos de ag&o para
estratégias de integridade tenham as seguintes caracteristicas [ver também (Council of Europe, 201325))]:

e Indicadores de nivel de resultado, com uma linha de base, marcos e metas, vinculados a objetivos
e atividades;

¢ Identificagdo, pelo menos, das organizagdes lideres para cada objetivo;

e Descrigao dos arranjos de monitoramento, de comunicacgao de resultados e de avaliagao;

e Uso de fontes de dados administrativos de registros publicos existentes, como sistemas de
informacao de gestéo de recursos humanos, bancos de dados de compras, relatérios de auditoria,
registros de risco, estatisticas de processos judiciais e estatisticas de aplicagado da lei;

o Uso de fontes de dados advindos de pesquisas com funcionarios, familias ou empresas;
e Se for relevante para o objetivo estratégico, atividades em nivel subnacional;

o Estimativas de despesas de capital e operacionais;

e Identificagdo de custos adicionais e estimativas desses custos;

¢ Planos financeiros plurianuais ligados as despesas de médio prazo;

e Disponibilizagdo publica do plano de agao completo, juntamente com os relatérios de
monitoramento correspondentes (ver Segéo 3.2.5).
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A apresentacdo do plano de agao deve ser simples e permitir que os leitores de fora da administragéao
identifiquem, a primeira vista, respostas para perguntas-chave como: “Quais s&o as agdes?”, “Quem sera
responsavel por elas?”, “Quando elas vao acontecer?” e “Como seu impacto sera medido?” (Hope,
2013p26)). Mesmo no caso aparentemente simples de se um novo codigo de conduta deve ser elaborado,
dividir o processo em uma série de etapas (por exemplo, elaboragdo do cédigo, consultas, submissao
para aprovagéo e divulgagao) pode ser util.

3.2.5. Implementag¢ao, monitoramento, avaliagdo e comunicag¢ao dos resultados do
monitoramento e da avaliagao, incluindo avaliagdo prévia a implementacao

Uma estratégia de integridade e um plano de agéo efetivos devem n&o apenas apresentar um conjunto
amplo de reformas substantivas, mas também indicar os meios para garantir sua implementagao, seu
monitoramento e sua avaliagdo. Conforme discutido no Capitulo 2, um 6rgédo, ministério ou unidade
especifica sob um ministério deve ser responsavel por esta tarefa, as vezes em conjunto com outras
entidades. Independentemente da configuragao institucional especifica, cada estratégia precisa de uma
fungédo de coordenacado central responsavel pela implementagéo, pelo monitoramento, pela avaliagao,
pela comunicacao da estratégia e por seu plano de acao.

Implementacéao da estrutura estratégica

As entidades responsaveis pelo desenho da estratégia de integridade e do plano de ag¢do n&o séo
necessariamente também responsaveis por todas as partes de sua implementagéo (OECD, 201720)). Isso
pode dificultar a implementagcédo. Nao sera suficiente enviar cartilhas sobre as politicas, se a pratica for
legada ao critério e a iniciativa individuais (U4 Anti-Corruption Resource Centre, 2007277). A chave para a
implementacdo de uma estratégia de integridade €, portanto, unir diferentes atores de integridade sob
uma visdo comum e coordenar suas agdes para a integridade publica.

Vérios governos exigem que ministérios ou departamentos especificos preparem planos de prevencéo da
corrupgdo adaptados aos riscos internos e externos especificos de sua organizagado. Cada organizagao é
diferente e os riscos para a integridade variam dependendo das atribuicdes, do pessoal, do orgamento,
da infraestrutura e do desenvolvimento de TI. Por exemplo, os ministérios responsaveis pela transferéncia
de beneficios sociais enfrentam maiores riscos de fraude. Do mesmo modo, departamentos com maiores
gastos em compras publicas (como saude ou defesa) podem enfrentar riscos de corrupgao relacionados
a essa atividade. Mesmo que uma estratégia seja implementada por varios 6rgéos, € necessario haver
um mecanismo central de monitoramento. No minimo, os relatérios de monitoramento devem:

e Ser publicados em intervalos regulares, tempestivamente, e disponibilizados publicamente;
¢ Relatar o progresso em relagao aos indicadores e as metas predefinidos no plano de agao;
e Apresentar a taxa de execucgao das atividades no plano de acéo;

e Tirar conclusdes e fornecer recomendacdes a gestao;

e Ser discutidos com os 6rgéos pertinentes, incluindo atores ndo estatais.

Organizagbes autbnomas sdo muitas vezes excessivamente otimistas ao avaliar quao bem elas estéo
indo na implementagdo de um programa e os arranjos de monitoramento de muitas estratégias acabam
aquém do esperado por depender que organizagdes implementadoras monitorem seu proprio progresso.
Portanto, a organizagéo responsavel por coordenar a implementagéo da estratégia deve garantir, sempre
que possivel, a validagao independente dos progressos. Em alguns casos, pode ser aconselhavel solicitar
que uma organizagao realize uma autoavaliagdo preliminar e depois compare os resultados com uma
avaliacdo ou auditoria independente (talvez pela unidade coordenadora, por outro departamento
governamental ou por um supervisor externo, como a sociedade civil ou um consultor). Entre outras
vantagens, isso pode ajudar as organizagdes implementadoras a entender como podem avaliar melhor
seu proprio desempenho (UNODC, 2015;). Um exemplo de como isso é feito € dado no Quadro 3.8.
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Quadro 3.8. Monitoramento e avaliagdo da integridade na Coreia

A Comissao Anticorrupc¢ao e de Direitos Civis (ACRC) na Coreia usa duas estruturas de avaliagao
complementares para monitorar e avaliar a qualidade da implementagao dos esforgos anticorrupgao,
assim como de seus resultados: Avaliagdo da Integridade e Avaliagao da Iniciativa Anticorrupgao.

Avaliacao da Integridade (IA)

A Coreia avalia anualmente a integridade em todas as agéncias governamentais por meio de pesquisas
padronizadas. Agentes publicos de 617 organizagbes sdo questionados sobre sua experiéncia e sua
percepgao de corrupgao. Além disso, também sao questionados os cidadaos que estiveram em contato
com as respetivas organizagoes, as partes interessadas e os especialistas que tém interesse no trabalho
dessas organizagdes. As respostas, juntamente com outras informagbes, sdo pontuadas em um
indicador composto — o indice de Integridade Abrangente.

Avaliagao da Iniciativa Anticorrupgao (AlA)

A Avaliacéo da Iniciativa Anticorrupcdo € uma avaliagdo comparativa das politicas de integridade entre
agéncias governamentais na Coreia. As agéncias selecionadas para avaliagcdo apresentam um relatério de
desempenho sobre sua implementagéo de politicas de integridade. As visitas no proprio local verificam as
informacgdes, que sao pontuadas por uma equipe de avaliagdo externa. Isso permite que o ACRC observe
a disposigcao e os esforgcos em matéria de integridade em todo o setor publico.

Avaliagao comparativa e competi¢ao

O baixo desempenho no IA ou no AIA nao leva a sangdes. No entanto, os resultados sao divulgados
e a comparacao direta de diferentes entidades governamentais com base em indicadores de
integridade cria competicdo entre essas entidades. Os resultados também entram na Avaliacéo de
Desempenho do Governo. Além disso, existem recompensas institucionais e individuais pela alta
performance, como um programa de estudo no exterior para os agentes publicos responsaveis pela
atuagao excepcional em matéria de integridade. A melhoria continua dos resultados de desempenho
indicou que esses incentivos podem ser efetivos.

Fonte: Apresentagdo de Sung-sim Min, Diretor, Divisao de Pesquisa e Avaliagdo Anticorrupgdo, ACRC, na reunido do Grupo de Trabalho
de Autoridades de Integridade Publica (SPIO) na sede da OCDE em Paris em novembro de 2016.

Monitoramento e avaliagéo da estrutura estratégica

Para avaliar adequadamente a efetividade de uma estratégia de integridade, é importante especificar os
arranjos de avaliacdo.’ Esses mecanismos sdo muitas vezes institucionalizados no processo de
formulagao de politicas publicas (Jacob, Speer and Furubo, 2015p2¢)). Os mecanismos de avaliagdo em
varios estagios do processo politico sdo definidos e planejados antes da implementacao de quaisquer
agdes. Ter uma ideia clara de como e quando as medidas tomadas serao avaliadas, assim como de quais
dados serao coletados para avaliagao, serve como base para o desenho e para a implementacédo das
acdes. E essencial estabelecer mecanismos de avaliagdo antes da fase de implementagao para garantir
mensurabilidade, relatérios de acompanhamento e prestagéo de contas. Alguns dados podem se sobrepor
ao que foi coletado na fase anterior, no procedimento de identificagcdo e de avaliagdo de riscos, mas os
arranjos de monitoramento e de avaliagdo tém um proposito diferente: responsabilizar os encarregados
da implementacao pelo que foi alcangado e pela eficiéncia atingida. Assim como na fase de analise do
problema, a avaliagdo pode ser feita internamente ou terceirizada. Por outro lado, é possivel terceirizar
apenas algumas partes do processo. A escolha depende do objetivo da avaliagdo e dos recursos
disponiveis. Em suma, as avaliagdes internas podem facilitar mais a autorreflexdo e o aprendizado
organizacional e ser mais baratas e mais rapidas de executar. Ao mesmo tempo, elas também sao vistas
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como menos objetivas, frequentemente nao tendo o pessoal interno tempo nem habilidade necessarios
para uma avaliagdo completa. A Tabela 3.2 detalha as vantagens e desvantagens de cada abordagem.

Tabela 3.2. Beneficios e limitagoes das opcoes de configuracao de avaliagao

Opgéo 1: A avaliagdo € projetada e realizada internamente pela equipe da institui¢ao lider.

avaliagbo interna Beneficios: pode permitir uma avaliagdo mais rapida, pois ndo ha necessidade de procedimentos de contratagéo
padréo; disponibilidade de informagdes privilegiadas; maior aprimoramento de habilidades analiticas, conhecimento
e experiéncia.
Limitagbes: pode ser menos objetiva, devido a reluténcia em divulgar dificuldades e problemas.

Opgéo 2: A avaliagdo é realizada por consultores externos através de um procedimento de contratag&o externa.
avaliagdo terceirizada Beneficios: avaliag&o objetiva por avaliadores externos e independentes.
Limitagdes: requer recursos adicionais para obter experiéncia; pode exigir mais tempo para contratar os prestadores
de servigos.
Opgao 3: avaliagdo Apenas algumas partes da avaliagdo séo terceirizadas (por exemplo, coleta de dados e algumas das analises mais
mista/combinada sofisticadas), enquanto o restante é feito internamente.

Beneficios: avaliagdo objetiva devido ao envolvimento de avaliadores externos e independentes; processo de
avaliagdo mais rapido, pois as etapas de avaliagdo mais demoradas podem ser terceirizadas.
Limitagbes: requer recursos adicionais para contratar determinados servigos.

Fonte: (OECD, 20183)).

Os relatérios de avaliagdo das estratégias de integridade devem ser disponibilizados ao publico, muitas
vezes sendo util a inclusido de atores nao estatais como avaliadores ou como parte de um processo formal
de garantia de qualidade.® Os dados de monitoramento devem ser usados ativamente nos relatérios de
avaliagdo. O objetivo final € que o exercicio de avaliagdo melhore abordagens e praticas, por exemplo,
fundamentando o desenho das proximas iniciativas.

Comunicagéo dos resultados do monitoramento e da avaliagdo

Além de monitorar e medir os beneficios da estratégia de integridade, comunicar o progresso e os
resultados as partes interessadas internas e externas, incluindo o publico em geral, ndo apenas permite
a prestacédo de contas, mas também aumenta a credibilidade dos esforgos de integridade e estimula
futuras agdes anticorrupgédo e em prol da integridade. Em seu plano de agao, os paises podem incluir
atividades de informacéao e de comunicagéo, levando em consideracdo tanto novos meios de informagao,
como midias sociais, como abordagens tradicionais e testadas, como reunides municipais e audiéncias
publicas (UNODC, 2015(2).

A comunicagdo deve comegar assim que a estratégia de integridade estiver pronta, antes da
implementac&o. Seu conteudo, previsdo de implementacédo e érgaos responsaveis pela sua execugao
devem ser amplamente divulgados. Isso garantira transparéncia e ajudara a mobilizar o apoio popular,
além de criar a expectativa publica de que os envolvidos no processo de reforma cumprirdo seus
compromissos. O publico pode ser informado sobre a estratégia e seu progresso de implementagéo por
meio da midia, sites governamentais e eventos de informagédo para o publico-alvo, bem como por
organizagbes da sociedade civil (OSCE, 2016p29)). O Capitulo 5 aborda fatores relacionados ao
desenvolvimento e a implementacao de uma estratégia de comunicagéao efetiva.
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3.3. Desafios

Uma abordagem estratégica para a integridade publica pode enfrentar desafios dependendo de se uma
Unica estratégia nacional é formulada ou de se os objetivos estratégicos para a integridade sao
incorporados nas estratégias existentes. Independentemente da escolha do documento, uma abordagem
estratégica exige comprometimento do alto nivel politico e gerencial durante o processo de desenho da
estratégia, além de garantir que a abordagem evite objetivos de conformidade excessivamente rigidos e
enfatize a promogédo de mudancgas culturais nas organizacoes.

3.3.1. Garantir o comprometimento do alto nivel politico e gerencial e alocar os recursos
apropriados para apoiar a estrutura estratégica

Sem compromisso nos mais altos niveis politicos e de gestdo, € improvavel que as estratégias de
integridade sejam efetivas ou sustentaveis a longo prazo (para mais informagdes, consulte o Capitulo 1).
Uma boa pratica para que a estratégia e as reformas sugeridas reinam o apoio necessario em toda a
administracdo €& garantir a participacdo adequada de representantes de qualquer organizagao,
departamento ou unidade governamental afetada pela estratégia na fase de sua elaboracdo (OSCE,
20161291). Uma vantagem de envolver os atores relevantes (responsaveis pela implementagéo, pela
aplicacdo e pelo monitoramento) no processo de elaboragcdo da estratégia € que pode melhorar sua
cooperagao nessas trés areas, as quais sao criticas para a efetividade do sistema de integridade (UNODC,
20152;). Garantir que o processo inclua um representante de um cargo de alto nivel ou do governo central
também pode apoiar o compromisso com a implementacdo (para mais informagdes, consulte o
Capitulo 2).

Um desafio que surge especialmente para estratégias nacionais Unicas de integridade esta relacionado a
necessidade de uma configuragéo institucional adequada e de defensores politicos. Os objetivos
estratégicos podem ser significativos, mas pode ser que ndo sejam alcangados se as estruturas de gestao,
de processos, de tecnologia da informacgao, de registro de dados e de pessoal forem inadequados ou se
o tempo e o orcamento forem insuficientes para colocar as ambigées em pratica. Ao estabelecer os
objetivos, os formuladores de estratégias precisam combinar as expectativas com a capacidade de
implementagdo, com o tempo necessario e com os recursos disponiveis daquela administragdo publica
(Council of Europe, 2013ps)). E crucial evitar o desenvolvimento de uma “lista de desejos” irrealista. A
priorizagao no desenvolvimento da estratégia pode ser feita por meio do estabelecimento de objetivos de
curto, médio e longo prazo e do sequenciamento da implementagéo das atividades.

Uma abordagem estratégica que incorpore os objetivos de integridade nas estratégias existentes muitas
vezes enfrenta menos problemas quanto a configuragao institucional, ao pessoal e ao financiamento, a
medida que essas estratégias sdo estabelecidas. No entanto, ainda precisa lidar com o desafio de uma
abordagem colaborativa do governo como um todo. Por exemplo, os ministérios setoriais podem relutar
em colaborar estreitamente com instituicbes de supervisdo, com autoridades anticorrupgdo ou com
organizac¢des da sociedade civil por medo de que as fraquezas de seus sistemas de integridade possam
ser expostas. E ainda mais necessario para tais abordagens que um érg&o interinstitucional receba a
atribuigado de preparar periodicamente um relatério analitico sobre riscos para a integridade publica, o qual
formule recomendacgdes e estabelega prioridades para todo o sistema de integridade publica, conforme
mencionado acima. Caso contrario, 0s riscos para a integridade serao identificados e analisados apenas
em subsistemas especificos do governo.
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3.3.2. Equilibrar abordagens baseadas em regras e baseadas em valores

Um desafio comum para todos os tipos de estratégias de integridade é alcangar o equilibrio adequado
entre uma abordagem baseada em regras ou em conformidade e uma estratégia baseada em valores. Ao
longo dos anos, os governos adotaram estruturas legais e institucionais para fortalecer a integridade no
setor publico. No entanto, em muitos paises, essas estruturas dependem muito de mecanismos de
conformidade e de aplicacdo e sancéo.

O objetivo de qualquer estratégia de integridade deve ser aumentar a integridade no setor publico e ndo
simplesmente coibir ma conduta e corrupgéo. As abordagens baseadas em conformidade concentram-se
na adeséao a procedimentos administrativos e a regras que estabelecem padrées minimos. Embora esses
esforgos fornegam a necessaria estrutura facilitadora, uma estratégia de integridade também baseada em
valores ajuda a criar um ambiente que apoia o comportamento ético positivo. A ideia € que os valores
sirvam como uma estrutura comum que possa ser aplicada no processo de tomada de decisdo em

diferentes fun¢des, departamentos e equipes (ver Tabela 3.3).

Tabela 3.3. Equilibrar estratégias de integridade baseadas em regras e baseadas valores

Estratégia baseada em regras

Estratégia baseada em valores

Objetivo
Valores morais

Evitar ma conduta

Conformidade com padrdes impostos
externamente

Possibilitar uma conduta responsavel
Autogoverno de acordo com valores e padrdes de conduta escolhidos

Gestdo Orientado por advogado/agentes de Orientado pela gestéo com a ajuda de conselheiros de integridade e de
conformidade ética, do RH e da &rea juridica

Suposigdes Seres autdbnomos guiados pelo interesse Seres sociais guiados por valores, padrées de conduta, pares

comportamentais = material

Normas Direito Penal e Regulatorio Cddigo de ética, codigo de conduta e politicas publicas, regulamentos e

leis relacionados
Pessoal Advogados/RH/agentes de conformidade Agentes de integridade, RH, gerentes
Método Educagéo na estrutura legal existente, Fortalecer a competéncia ética dos agentes publicos por meio do

padrdes e sistemas de conformidade,
discri¢ao reduzida, relatérios de ma conduta,
auditoria e controles, processos de
investigagao, sangdes etc.

desenvolvimento de valores organizacionais, de educagéo e de
treinamento em valores e em padrdes de conduta; treinamento de
integridade e aconselhamento de ética; elaborag&o de modelos de
lideranga e de papéis gerenciais; prestagao de contas, transparéncia,
estruturas de integridade, auditoria e sangdes; integragdo de valores nos
processos cotidianos de administragdo, de comunicagdo e de
conscientizagéo
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Notas

' Os objetivos primarios ou de primeiro nivel sdo aqueles formalmente adotados por um conselho de
ministros ou por érgao similar e sdo aplicaveis a todo o governo ou a um setor.

2 |sso pode ser feito, por exemplo, se um programa de integridade nas escolas for planejado como parte
da estratégia e, por falta de recursos, o programa for implementado primeiro em municipios selecionados
(grupo de tratamento) e somente mais tarde, uma vez que essa fase piloto tenha sido avaliada, em outros
municipios (grupo de comparagao).

3 Para obter mais informacdes sobre limitagdes, consulte o Documento Tematico do G20 sobre Corrupgéo
e Crescimento Econémico (G20, n.d.;32;), bem como o Guia do Usuario do PNUD para Medir Corrupgéo e
Anticorrupgao (UNDP, 2015).

4 O Barémetro da Corrupgéo Global e os bardmetros regionais fornecem dados processaveis sobre a
prevaléncia de suborno em diferentes setores e as atitudes dos cidaddos em relagdo aos esforgos do
governo para conter a corrupcdo. No entanto, devido a pressdes de financiamento e a limitagbes
operacionais, as amostras podem ser enviesadas — por exemplo, para populagdes urbanas — e os
resultados muitas vezes nao sao comparaveis ao longo do tempo.

5 O monitoramento é uma fungdo continua que usa a coleta sistematica de dados sobre indicadores
especificos para fornecer uma indicagéo do alcance dos objetivos. Avaliagado € a avaliagao sistematica e
objetiva de um projeto, de um programa ou de uma politica publica, em andamento ou concluidos, seu
desenho, sua implementacéo e seus resultados. Diferencia-se do monitoramento por envolver um juizo
de valor da atividade e de seus resultados (OECD, 201331)). Para obter mais informagbes sobre como
monitorar o desempenho do governo, consulte (OECD, 200930).

8 A edigdo da Comissao Europeia sobre a Qualidade da Administragdo Publica — Ferramentas 2017
fornece exemplos de como promover o envolvimento ativo das partes interessadas na avaliagao das
politicas publicas:
http://ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=738&langld=en&publd=8055&type=2&furtherPubs=no.
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Padroes

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio dos padroes
contidos na Recomendacao da OCDE do Conselho sobre Integridade
Publica. Ele descreve como os governos podem estabelecer altos padroes
de conduta claramente definidos que priorizem o interesse publico e a
adesao aos valores do setor publico, bem como os incluam em estruturas e
estratégias legais e regulatérias. Fornece exemplos de procedimentos
claros e proporcionais para prevenir violagdes dos padrdes de integridade
publica e introduz mecanismos de comunicagao interna e externa para
disseminar esses valores e padrdes. Além disso, o capitulo aborda os trés
desafios comumente enfrentados para tornar os padroes faceis de serem
lembrados e acionaveis, garantir a implementacéo e estabelecer
procedimentos claros e proporcionais para evitar conflitos de interesse.
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4.1. Por que padroes?

A integridade publica refere-se ao “alinhamento consistente e a adesao a valores, principios € normas
éticas compartilhadas para defender e priorizar o interesse publico sobre os interesses privados no setor
publico” (OECD, 201711). Em outras palavras, envolve fazer as coisas certas, pelas razdes certas e da
maneira certa (Heywood et al., 2017}2). No entanto, entender o que se entende por “certo” requer padrées
claros. Os altos padrdoes estabelecidos na estrutura legal esclarecem quais comportamentos sao
esperados dos agentes publicos publicos e fornecem uma estrutura para que os governos possibilitem o
comportamento ético. O estabelecimento de padrbes de conduta que possam ser aprendidos,
internalizados e aplicados pode apoiar o desenvolvimento de um entendimento compartilhado entre o
governo e entre os cidadaos.

A Recomendagédo da OCDE sobre Integridade Publica induz os aderentes a “estabelecer altos padrdes
de conduta para os agentes publicos, em particular através de:

a. Ir além dos requisitos minimos, priorizando o interesse publico, a adesdo aos valores do
servigo publico, uma cultura aberta que facilite e recompense o aprendizado organizacional e
incentive a boa governanga;

b. Incluir normas de integridade no sistema legal e nas politicas organizacionais (como cédigos
de conduta ou codigos de ética) para esclarecer expectativas e servir de base para
investigacdes e sangdes disciplinares, administrativas, civis e/ou criminais, conforme
apropriado;

c. Estabelecer procedimentos claros e proporcionais para ajudar a prevenir violagdes dos
padrdes de integridade publica e gerenciar conflitos de interesse reais ou potenciais;

d. Comunicar valores e padrées do setor publico internamente em organizagdes do setor publico
e externamente ao setor privado, a sociedade civil e aos individuos e pedir a esses parceiros
que respeitem esses valores e padrdes em suas interagbes com agentes publicos” (OECD,
201711)).

4.2. O que sao padroes?

Os padrées informam e orientam o comportamento dos agentes publicos no cumprimento de seus deveres
publicos. Ha uma série de ferramentas e mecanismos que os governos podem usar para estabelecer e
salvaguardar altos padrdes de conduta. Os seguintes componentes sdo elementos essenciais para
operacionalizar altos padrdes de integridade:

e Altos padrbées de conduta claramente definidos e obrigatérios no marco legal que priorizam o
interesse publico e a adesao aos valores do servigo publico.
o Estruturas e estratégias legais e regulatérias que incorporam valores e padrbes de integridade.

e Procedimentos e processos claros e proporcionais para prevenir e gerenciar problemas que se
nao forem controlados podem violar os padrdes de integridade publica.

¢ Medidas de comunicacédo interna e externa para aumentar a conscientizagao sobre os valores e
padrbes do setor publico.

4.2.1. Altos padrées de conduta claramente definidos e obrigatérios no marco legal que
priorizam o interesse publico e a adesao aos valores do servigo publico

Estabelecer altos padrbes de conduta que devem ser aplicados por qualquer agente publico e que
priorizem o interesse publico reflete o compromisso de servir ao interesse geral e de construir uma cultura
orientada para o servigo publico. Os padrbes de conduta expressam os valores do setor publico que séo

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



| 65

fundamentais para orientar o comportamento dos agentes publicos. Os valores estabelecem os principios
basicos e as expectativas que a sociedade considera importantes para os agentes publicos e fornecem
clareza para as organizagdes e agentes publicos em todos os niveis sobre quais os comportamentos
esperados. Estes valores sao estabelecidos em normas préprias definidas nos sistemas juridicos e/ou
administrativos, tais como estatutos e leis gerais da administrac&o publica, bem como na constituicao, leis
laborais, regulamentos especiais de servico ou de administragdo publica e leis de procedimento
administrativo.

Os valores sao informados néo apenas por normas nacionais, mas também por padrdes internacionais.
Por exemplo, o Artigo 8 da Convengao das Nagdes Unidas contra a Corrupgdo (CNUCC) exige que os
Estados Partes promovam a integridade, honestidade e responsabilidade entre seus agentes publicos, de
acordo com os principios fundamentais de seu sistema juridico. Nesse contexto, a integridade é definida
conforme mencionado na introdugéo deste capitulo. Honestidade refere-se a honra, respeitabilidade e
virtude, enquanto a responsabilidade é o estado ou fato de ter o dever de lidar com algo ou ser responsavel
por algo (Bacio Terracino, 20193)).

A Recomendagéao sobre Integridade Publica incentiva os aderentes a irem além dos requisitos minimos
por meio da priorizagéo do interesse publico e do desenvolvimento de uma cultura aberta que facilite e
recompense o aprendizado organizacional, bem como encoraje a boa governanga. Esses conceitos sao
explorados em outros capitulos (para mais, veja os Capitulos 8 e 9). San¢gdes em caso de ndo adesao
aos requisitos também podem moldar o comportamento. No entanto, raramente fornecem motivagéo para
ir além dos requisitos minimos codificados (Wegner, Schoberlein and Biermann, 20134;). Abordagens
orientadas por incentivos, como recompensar individuos que promovem ativamente a integridade, podem
incentivar a implementacao de padrées mais elevados e comportamentos éticos, apelando para o senso
de moralidade e responsabilidade dos individuos (Zufiga, 20185)). Isso pode resultar incrementalmente
em mudangas e na codificagao de padrdes mais elevados.

4.2.2. Estruturas e estratégias legais e regulatérias que incorporam valores e padrées de
integridade

Os padrdes de conduta estdo embutidos no sistema legal e nas politicas organizacionais, que
estabelecem os principios basicos e esclarecem os limites do comportamento aceitavel. Padrdes claros
também fornecem uma estrutura comum para garantir a responsabilidade, inclusive aplicando sangées
por violagdes das normas de integridade publica. Muita atengdo tem sido dada a criminalizagdo da
corrupgao, mas estruturas e estratégias legais e regulatérias fortes dependem da combinagéo ndo apenas
do direito penal, mas também das leis civis e administrativas, bem como cédigos de conduta ou ética,
para incorporar valores e padrées de integridade.

Marcos e estratégias legais e regulatorias

O sistema de integridade em sentido amplo é composto por uma série de padrdes. Essas estruturas e
estratégias abrangem suborno, fraude, trafico de influéncia, lavagem de dinheiro, gestao e prevencéo de
conflitos de interesse, gestdo de presentes e gratificagbes, declaragdo de bens e emprego prévio e
posterior ao cargo publico , bem como fungdes relacionadas a protegcdo de denunciantes, integridade,
transparéncia no lobby e financiamento de partidos politicos e campanhas. Embora varias instituicées
possam ser responsaveis por desenhar e implementar as politicas associadas a esses padrdes (para
saber mais, consulte o Capitulo 2), inclui-los na estrutura legal e regulatéria e/ou estratégia é fundamental.
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Direito penal

Os paises da OCDE incluem normas de integridade aplicaveis aos agentes publicos, com os respectivos
procedimentos investigativos e sangdes, no cédigo de direito penal. As disposicdes nacionais aplicaveis
aos agentes publicos estabelecem uma jurisdi¢cdo clara sobre os delitos. Para garantir um sistema de
integridade e sancgdes efetivas, as disposigdes definem fungdes especializadas, procedimentos de
investigacao eficazes e medidas de cooperagéo interinstitucional, protecdo de testemunhas, recolha de
provas e confisco de produtos quando aplicavel, bem como sangbes proporcionais para:

e Suborno ativo e passivo de funcionarios publicos

e Trafico de influéncia

e Peculato, apropriacéo indébita ou outro desvio de propriedade por um agente publico
e Abuso de poder e de autoridade

e Enriquecimento ilicito

e Lavagem de dinheiro

¢ Ocultagdo de bens resultantes de corrupgéo

e Criar ou usar uma fatura ou documento ou registro contabil contendo informagdes falsas ou
incompletas a e desconsiderar aspectos legais para realizar um registro de pagamento

e Obstrucdo de justica.

Como esses padrdes basicos sdo essenciais para os sistemas nacionais de integridade publica, os paises
os reconheceram em nivel internacional. Eles foram incluidos em convengdes internacionais como a
Convencdo da OCDE sobre Combate ao Suborno de Agentes Publicos Estrangeiros em Transacgbes
Comerciais Internacionais; a Convengao de Direito Penal sobre Corrupgdo do Conselho da Europa; € a
Convengao das Nagdes Unidas contra a Corrupgao.

Direito civil

O direito civil € uma ferramenta fundamental para garantir a prote¢cdo dos direitos dos individuos e
possibilitar indenizagdo as vitimas de violagdes das normas. E uma ferramenta complementar ao direito
penal e permite que o setor privado, a sociedade civil e qualquer pessoa juridica participem do combate
as violagdes de normas.

O direito civil nacional prevé meios eficazes quando as pessoas sofrem danos resultantes de violagbes
de integridade. Ao definir esses mecanismos de direito civil, os governos permitem que as vitimas
defendam seus direitos e interesses. As vitimas devem ter a possibilidade de requerer uma indemnizagao
por danos, devendo este direito abranger os danos materiais causados as vitimas e lucros cessantes,
bem como prejuizos ndo pecuniarios. As leis civis nacionais estabelecem o direito de iniciar uma agéo de
indenizagdo. Procedimentos e fungbes também devem ser claramente definidos para garantir a
implementagao efetiva. A compensacao ou restituicdo pode ocorrer apds a ocorréncia do pedido de
indenizagéo no processo penal. Em alguns casos, procedimentos criminais e civis podem ser usados para
sancionar e impedir violagdes.

Além da idenizagéo por danos, as principais disposigoes de integridade definidas nas leis civis nacionais
sao:
e Responsabilidade dos agentes publicos, incluindo a possibilidade, quando varios réus forem

acusados por danos na mesma acdo, de que sejam solidariamente responsaveis, e
responsabilidade do Estado por violagbes de normas cometidas por agentes publicos

e Por negligéncia contributiva, prevendo em lei que a indenizagdo seja reduzida ou negada tendo
em conta circunstancias particulares, se a vitima tiver contribuido para o dano ou o seu
agravamento
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e Validade dos contratos
e Protegao de denunciantes
e Clareza e precisdo das contas e auditorias

e Procedimentos eficazes para obtengdo de provas em processo civil decorrente de ato de
corrupgao

e Ordens judiciais para preservar os bens necessarios para a execugéo da sentenga final € para a
manutencgao do status quo até a resolugao dos pontos em questao.

Como ferramentas cruciais para pessoas fisicas e juridicas lutarem contra violagbes de integridade e
receberem indenizagéo ou restituicao (United Nations, 2010ig), os procedimentos de direito civil também
foram reconhecidos e incorporados em convencgdes internacionais, como a Convengao de Direito Civil do
Conselho da Europa sobre a Corrupgao e a Convengéo das Nagdes Unidas contra a Corrupgao. .

Direito Administrativo

O direito administrativo nacional define os direitos e deveres das administragbes publicas nas suas
relagbes com o publico. Em casos de violagao de padrbes de conduta, as sangdes administrativas também
incluem penalidades extrajudiciais, como san¢des econdmicas ou desqualificagdo.

O direito administrativo relacionado com a ética visa salvaguardar a integridade de cada servidor publico
e de todo o servigo publico e fomenta a boa governagéo nas instituigdes. As principais normas e processos
incorporados ao direito administrativo devem abranger:

e Normas: estatuto da administragdo publica e obrigagdes da fungdo publica, liberdade de
informacgao, transparéncia dos contratos publicos, financiamento politico e atividades de lobby,
bem como acesso a justica administrativa

e Processos: responsabilidades administrativas e sangdes, mecanismos de controle e fiscalizagao
internos, prevencgao e gestdo de conflitos de interesse, protecdo de denunciantes e gestdo de
reclamacgdes, bem como autoridades competentes que lidam com procedimentos, incluindo
revisdes de decisdes e recursos e aplicagao de sangoes.

Considerando o impacto desses varios padroes dentro dos marcos legislativos e regulatérios
administrativos, civis e penais nacionais, os paises tém promovido sua importancia ao se comprometerem
ainda mais com eles e incorporando-os em nivel internacional em varias convengdes, acordos e
declaragbes internacionais.

Cddigos de conduta ou de ética

Os codigos de conduta e os codigos de ética apresentam e ilustram claramente os diversos marcos legais
e regulamentares e sdo uma ferramenta util para orientar o comportamento. Os cédigos de conduta
esclarecem os padrdes esperados e as situagdes proibidas, enquanto os cédigos de ética identificam os
principios que orientam o comportamento e a tomada de decisées. A maioria dos marcos regulatorios
nacionais situa-se entre os dois instrumentos, que combinam valores de servigo publico com orientagao
sobre como aplicar os padrdes e principios de conduta esperados. Essas combinagbes encontram um
equilibrio entre formular valores centrais gerais e oferecer aos agentes publicos uma estrutura para apoiar
atomada de decisdes no dia-a-dia. Por exemplo, o Australian Public Service Act de 1999 descreve valores
fundamentais para o servigo publico, que sdo entdo incluidos e traduzidos em um cédigo de conduta
concreto dentro do mesmo documento. Da mesma forma, no Canada, o Cédigo de Valores e Etica para
o Setor Publico combina ambos os cédigos definindo valores, incluindo integridade, e, em seguida,
incluindo um capitulo sobre “comportamentos esperados” para cada valor (Government of Canada,
2012i7). Os regulamentos dos paises adotaram cdodigos que explicam como os valores podem ser
traduzidos na conduta diaria dos agentes publicos — por exemplo, o Cédigo de Conduta Coreano para
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Manter a Integridade dos agentes Publicos e os Padrdes de Integridade e Conduta da Nova Zelandia e
seu documento de orientagdo relacionado (OECD, 2013p). Exemplos praticos no codigo ou em
orientagdes associadas ajudam a especificar os valores geralmente formulados, bem como a aprofundar
com exemplos praticos de como o agente publico pode agir diante de determinadas circunstancias.

Modelos internacionais, como o Cédigo Internacional de Conduta para Agentes Publicos 'ou o Cédigo de
Conduta Modelo do Conselho da Europa,? ddo orientagéo sobre as questdes mais comumente abordadas
nos codigos de conduta. Tais questdes incluem conflito de interesses, presentes e hospitalidades,
obrigagdes de denunciar ma conduta, suborno e outras formas de influéncia indevida, uso de informagbes
mantidas por autoridades publicas e abandono do servigo publico. A Tabela 4.1 detalha os deveres e
proibicbes mais comuns contidos nos codigos de conduta dos paises da OCDE.

Tabela 4.1. Disposig6es substantivas contidas em cédigos de conduta

O devido respeito pela lei; proibigao de suborno; dever de relatar atividades suspeitas

Integridade

Imparcialidade

Confidencialidade

Honestidade

Eficiéncia e eficacia

Atendimento ao interesse publico; abster-se de buscar beneficios pessoais ou abusar de poderes conferidos em razao do cargo publico; uso
adequado dos recursos publicos

Prevencao e gestdo de conflitos de interesse; restricdes pré e pds-emprego; declaragdo de bens, interesses financeiros e atividades externas;
aceitacdo de presentes e favores

Responsabilidade individual e coletiva

Um cddigo é claro e simples, estruturado logicamente e vinculado a todos os outros documentos ou
legislacao relacionados que fazem parte do sistema de integridade mais amplo (Bacio Terracino, 2019yg)).
Também é recomendavel incluir uma referéncia explicita a cadeia formal de responsabilidade e qual
protecao esta disponivel em casos de exposi¢céo de irregularidades. Envolver as partes interessadas no
processo de redagao e validagao ajuda a construir um entendimento comum dos padrées de conduta
esperados e melhora a clareza e a propriedade do cdodigo.

Além de um cddigo de conduta geral, as normas podem ser adaptadas a setores e fun¢des sensiveis
dentro da administragao publica por meio de codigos personalizados. Em particular, cédigos de conduta
personalizados podem ser desenvolvidos para cargos de risco, como agentes de contratagdo ou aqueles
que trabalham nas alfandegas. No Canada, embora esteja alinhado com o Cédigo de Valores e Etica para
o Setor Publico e a politica nacional de conflito de interesses, um codigo separado e atualizado
regularmente se aplica aos agentes de contratagdo (Government of Canada, 2019p10)). Os agentes
politicos eleitos e os funcionarios judiciais também podem ter cddigos especificos adaptados as suas
fungbes, deveres e missbes. Os coédigos também podem orientar o comportamento dos assessores
politicos, dado seu papel na formulagao de politicas publicas.

Como o setor privado pode participar na tomada de decisbes e na prestacdo de servigos publicos, a
aplicacdo de padroes de conduta também pode aumentar a confianga nas decisbes e transagdes do
governo. O Cdodigo de Conduta do Fornecedor no Reino Unido € um exemplo de definicao das normas e
comportamentos que os governos devem esperar de seus fornecedores. Da mesma forma, para fortalecer
a confianga no processo publico de tomada de decisdes, alguns paises também exigem um cédigo de
conduta para lobistas (para mais informacgdes, consulte o Capitulo 13).

Para manter a credibilidade e a relevancia, os agentes publicos precisam ser responsaveis pelo
cumprimento dos padrdes de conduta. O Capitulo 11 cobre os elementos centrais de um sistema
disciplinar eficaz. Aoelaborar as normas, € necessario considerar se o0s deveres séo legal e
disciplinarmente vinculantes, ou meramente ética e moralmente dissuasivos em relagao a violagbes. Sao
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necessarios procedimentos e recursos confiaveis para relatar e investigar violagbes de conduta, bem
como para monitorar o cumprimento do cédigo. Para normas que sao legal e disciplinarmente vinculantes,
a atribuicdo de sangdes administrativas ou disciplinares claras e proporcionais pode ajudar a promover a
conformidade com as normas de integridade. As san¢gbes podem assumir diferentes formas, incluindo:

e Adverténcias e reprimendas (escritas ou orais)
e sangbes monetarias (por exemplo, multas, penalidades salariais)
e Impacto na carreira atual ou futura (por exemplo, rebaixamentos, transferéncias)

e Proibigdo de ocupar cargos publicos, ou seja, impedir ex-funcionarios infratores de ocupar cargos
publicos por periodos especificos

e Demisséao do cargo.

O tipo de sancgéo pode variar de acordo com a gravidade da violagao ao cédigo. Por exemplo, a Lei de
Servigo Publico Australiano de 1999 prevé uma série de sangbes administrativas quando os servidores
publicos violam o coédigo de conduta, variando de repreensdao a demissdo (Australian Government,
1999111)).

4.2.3. Procedimentos e processos claros e proporcionais para prevenir e gerenciar
problemas que se nao forem controlados podem violar os padrées de integridade
publica.

Tanto a clareza quanto a proporcionalidade aumentam a justica, a aceitabilidade e a eficiéncia dos
procedimentos para evitar violagdes dos padrdes de integridade publica. A clareza dos procedimentos é
essencial para que os agentes publicos entendam como devem se comportar; o que eles devem relatar
se necessario, para quem e quando; e as sangdes que eles enfrentam se ndao cumprirem as normas e
regras. Se as etapas dos procedimentos, expectativas e requisitos diferem para determinadas categorias
de fungdes (por exemplo, agentes politicos eleitos, nomeados politicos, membros do gabinete, etc.) ou
setores (aquisigbes publicas, arrecadagido de impostos, alfandega, etc.), estas diferengas devem ser
explicitadas. Oferecer aos agentes publicos orientagéo, treinamento e educagao sobre os procedimentos
— seja por meio de uma linha telefénica direta, folhetos, sites ou uma funcdo, unidade ou instituicdo
dedicada — aumenta a clareza e a difusao dos padrdes e procedimentos.

A proporcionalidade dos procedimentos garante uma abordagem personalizada, alcangada por meio da
ponderacao gradual das fungdes ocupadas, dos riscos potenciais e dos niveis de antiguidade e exposigéo.
Na pratica, isso pode resultar em requisitos adicionais para agentes publicos eleitos e n&o eleitos de alto
escaldo e posicdes de risco, por exemplo, com relagdo a divulgacédo de bens e valores patrimoniais ou
agendas dos lideres publicos .

Para ilustrar o que significam na pratica procedimentos claros e proporcionais, é detalhado o exemplo de
gestéo e prevencéao de conflitos de interesse. De inicio, a definicdo de “conflito de interesses” é essencial
para entender o problema e como identifica-lo, gerencia-lo e resolvé-lo (OECD, 200412;). Pode ser
adotada uma abordagem descritiva (definindo um conflito de interesses em termos gerais) ou prescritiva
(definindo um conjunto de situagdes consideradas conflitantes com os deveres publicos).

Além de definir os conflitos de interesse, a implementacéo eficaz depende de os agentes publicos
saberem quando e como identificar um conflito de interesse potencial ou real. Como o conflito de
interesses nunca pode ser totalmente eliminado, uma abordagem equilibrada entre as obrigagcbes de
servigo publico e a vida privada, bem comoos interesses privados dos agentes publicos permitem que
esses identifiquem e evitem formas inaceitaveis de conflitos de interesses e informem o érgao relevante,
seja um gestor ou uma unidade ou érgao especializado, da sua existéncia.

Especificar os momentos-chave ao longo da carreira de um agente publico em que eles s&o obrigados a
identificar e relatar conflitos de interesse, como durante as fases que precedem a posse e exercicio no
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cargo e posteriormente a exoneragao do cargo, ou antes de participar de um novo projeto com atores do
setor privado, pode proporcionar clareza aos processos. No entanto, como podem surgir conflitos de
interesse ao longo da carreira de um agente publico, também é util garantir que a politica e a orientagéo
detalhem os procedimentos de relatérios e gestédo aplicaveis. O procedimento para gerir ou resolver um
conflito de interesses deve ser proporcional as funcbes ocupadas, podendo incluir um ou mais dos
seguintes mecanismos:

e Remogéo (temporaria ou permanente)
e Recusa ou restricao

e Transferéncia ou rearranjo

e Renuncia (OECD, 200413)).

Regras e orientagdes claras também precisam ser acompanhadas de medidas de conscientizagéo e
capacitagao que familiarizem os agentes publicos com suas responsabilidades de gerenciar situagbes de
conflito de interesses, bem como sang¢bes para quando os funcionarios publicos ndo gerenciarem
efetivamente os conflitos de interesse (Bacio Terracino, 20193)).

4.2.4. Medidas de comunicacgdo interna e externa para aumentar a conscientizagdao sobre
os valores e padroées do setor publico

A comunicacdo dos padrdes, tanto internamente na organizacdo quanto externamente com as partes
interessadas, os torna parte da cultura organizacional. Seja qual for o método de comunicacdo e as
mensagens correspondentes usadas, as organizag¢des publicas devem enfatizar que apoiar a mensagem
com acao é fundamental para a implementacdo de padrées de integridade publica (para saber mais,
consulte os Capitulos 6 € 9).

Comunicagdo interna de padrées

A difusdo através de diversos meios provavelmente aumentara a compreensao dos padrées de conduta
e acessibilidade e uso do cédigo. No minimo, os funcionarios, incluindo os recem chegados, podem
receber sua propria copia pessoal do cédigo ou acesso imediato a ele. Uma pagina ou sec¢ao dedicada
pode ser atribuida na intranet de uma organizagdo como um repositério de informagdes relacionadas a
padrées de conduta. A seg¢ao “Conduta e Desempenho” do portal oficial do Governo de Queensland
(Australia) inclui documentos estratégicos e corporativos relevantes, politicas e procedimentos, bem como
atividades interativas, caixas de feedback e perguntas frequentes.

Os canais de comunicagéo tradicionais incluem memorandos, folhetos, boletins informativos, manuais de
politicas, relatérios anuais e cartazes. As oportunidades para se referir aos valores do setor publico
também podem incluir discursos ou apresentagdes formais, bem como aconselhamento individual. Outros
féruns efetivos de discussao podem incluir reunides de equipe, grupos focais, almocgos informais e eventos
sociais. Padrées de conduta também podem ser divulgados por meio de canais eletrénicos, como
intranets, blogs, podcasts, salas de bate-papo, videoconferéncia, sistemas de mensagens instantaneas e
ferramentas de quiz. Esses sdo formatos atraentes que podem ter como alvo os dispositivos eletrénicos
dos funcionarios (incluindo dispositivos méveis) e ser programados para serem executados e repetidos
durante um determinado periodo.

Comunicagdo externa de padroes

A comunicagéo de padrdes dentro de organizagdes publicas é necessaria, mas nao suficiente. Como as
interagdes entre o setor publico e a sociedade sdo comuns, incluir individuos, organiza¢des da sociedade
civil, academia e atores do setor privado em campanhas de conscientizagao permite que os governos
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divulguem valores e padrdes publicos. Esforgos de conscientizagdo, educagado e mecanismos de consulta
sdo trés caracteristicas essenciais para comunicar os padrdes externamente.

As campanhas de conscientizagédo sao o principal método usado pelas organizagdes do setor publico para
aumentar a compreensao das questdes de integridade publica. Elas geralmente destacam um problema
especifico e atingem um publico peculiar. As campanhas podem assumir varias formas, desde midias
tradicionais (radio, televiséo, midia impressa) até midias sociais (YouTube, Twitter, Facebook etc.) — ou
uma combinagao, dependendo dos objetivos e publicos-alvo.

A educagéo é essencial para disseminar padrdes e normas de integridade para os jovens. A parceria com
atores do sistema educacional é, portanto, uma forma de difundir padrées e normas na sociedade. A
educacgao para a integridade publica esta preocupada em inspirar o comportamento ético e dotar os jovens
nas escolas primarias e secundarias com conhecimentos e habilidades para prevenir violagbes dos
padroes. Além do aprendizado em sala de aula, as experiéncias de aprender-fazendo contribuem para o
desenvolvimento de competéncias e habilidades de integridade dos jovens. Isso pode tomar a forma de
projetos de integridade nos quais eles monitoram processos publicos da vida real (para mais informagoes,
consulte o Capitulo 5, Quadro 5.4).

A difusdo externa de padrdes de integridade publica também depende da institucionalizagdo do
envolvimento das partes interessadas. Isso significa que os governos estabelecem requisitos formais para
consultar as partes interessadas sobre novas politicas de integridade, seja no desenvolvimento,
atualizagao ou implementagédo do sistema de integridade publica (para mais informagdes, consulte o
Capitulo 5, Quadro 5.6). O envolvimento transparente das partes interessadas envolve a documentagao
publica de quem foi consultado, suas contribuicbes e a resposta do governo as principais questées. No
campo regulatério, envolver as partes interessadas no desenvolvimento de regulamentacées melhorou a
conformidade e a aceitacdo das regulamentacdes. Para saber mais sobre a relagcéo entre o envolvimento
das partes interessadas, a integridade e a formulagao de politicas, consulte o Capitulo 13.

Em suas interagbes com agentes publicos, terceiros e parceiros sao atores-chave para difundir e
salvaguardar valores e padrdes publicos. As organizagdes publicas podem, portanto, comunicar que
esperam os mesmos altos padrdes de conduta de todos os atores envolvidos na prestagdo de servigos
publicos, incluindo fornecedores terceirizados. Para conseguir isso, elas podem fornecer uma declaragéao
clara de expectativas antes do possivel envolvimento. De fato, a menos que os valores do setor publico
sejam traduzidos de forma inequivoca em arranjos contratuais e uma orientacdo clara seja dada, &
improvavel que os provedores de servigos publicos saibam que devem respeita-los ou atribuam prioridade
suficiente ao modo como devem se comportar (UK Committee on Standards in Public Life, 201414;). Da
mesma forma, as leis que regulam o lobby ou as relagdes entre a administragdo e o publico podem
incentivar atores e individuos externos a defender esses valores e padroes em suas interagbes com
organizacgdes e agentes publicos. Além disso, codigos de conduta para lobistas ou cddigos ou disposicoes
especificas para parceiros contratados também permitem uma comunicagao clara de padrdes publicos e
comportamentos esperados com agentes publicos.

Adotar uma abordagem que abarque toda a sociedade e o compromisso com os padrdes ajudara a
fortalecer sua implementagdo diaria. Esforgos combinados de disseminagdo dentro e fora das
organizagdes publicas sdo fundamentais para garantir que os valores e padrées sejam compreendidos e
implementados por todos. E essencial reconhecer e lembrar que a promogdo de uma cultura de
integridade no setor publico ndo envolve apenas funcionarios e organizagdes publicas, mas também
envolve individuos, academia, sociedade civil e atores do setor privado. Para saber mais sobre esses
aspectos de conscientizagao, educacao e engajamento, consulte o Capitulo 5.
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4.3. Desafios

Embora os desafios dependam principalmente das particularidades dos contextos locais e nacionais em
que as organizagdes operam, alguns obstaculos comuns impedem as administragdes publicas de
estabelecer efetivamente altos padrées de conduta. Os mais relevantes séo discutidos a seguir.

4.3.1. Torne os padrées faceis de lembrar e aplicaveis

Padroes e orientagdes para conduta ética geralmente derivam de um compromisso com valores
fundamentais (OECD, 2018y15)). Esses valores s&o a base para avaliar as escolhas e a¢des cotidianas,
mas sobrecarregar o numero de valores pode ter o efeito oposto, com os agentes publicos incapazes de
lembra-los. Isso ocorre porque 0 numero de itens que os humanos podem armazenar em sua memdria
de trabalho é limitado. Como tal, limitar os valores a ndo mais que sete elementos (mais ou menos dois)
pode ajudar a melhorar a compreensao e a implementacao (ver Quadro 4.1).

Quadro 4.1. Definir padroes de integridades significativos e faceis de lembrar

Os Valores do Servigo Publico Australiano (Australian Public Service = APS)

Em 2010, o Grupo Consultivo sobre Reforma da Administracédo do Governo Australiano divulgou seu
relatério, que reconheceu a importancia de uma estrutura de valores robusta para um servigo publico
adaptavel e de alto desempenho e a importancia da lideranga estratégica baseada em valores na
condugao do desempenho. Os valores da APS visam fornecer “um conjunto menor de valores centrais
que sejam significativos, memoraveis e eficazes na condugcdo da mudanga”. O modelo segue a sigla
“ICRRE” (em inglés | CARE):

e Imparcial

e Comprometido com o servigo

o Responsavel

o Respeitoso

« Etico
O Cédigo Geral de Integridade da Colémbia
Em 2016, o Ministério da Administracdo Publica da Coldmbia iniciou um processo para definir um
Cddigo Geral de Integridade. Por meio de um exercicio participativo envolvendo mais de 25.000
servidores publicos por meio de diferentes mecanismos, cinco valores centrais foram selecionados:

e Honestidade

o Respeito

e Compromisso

e Diligéncia

e Justica

Adicionalmente, cada entidade publica tem a possibilidade de integrar até dois valores ou principios
adicionais para responder a especificidades organizacionais, setoriais e/ou regionais.
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Os sete deveres principais (Syv centrale pligter) na Dinamarca

A Agéncia Dinamarquesa para a Modernizagdo (MODST) do Ministério das Finangas emitiu o “Kodex
VII” — um codigo de conduta para servidores publicos dinamarqueses. O codigo define sete deveres
centrais:

e Legalidade

e Veracidade

¢ Profissionalismo

e Desenvolvimento e cooperagao

¢ Responsabilidade e gestédo

e Abertura sobre erros

¢ Neutralidade politico-partidaria.
Kodex VII descreve a relevancia e as implicagdes de cada dever para o setor publico dinamarqués.
Além disso, o MODST disponibiiza estudos de caso ficticios que podem ser usados para praticar a

aplicagdo do Kodex VII. Solugbes potenciais para os estudos de caso estdo disponiveis para
instituicdes publicas, mas nao sao publicadas.

Fonte: Australian Public Service Commission, Australia, “APS Values”, ( www.apsc.gov.au/aps-values-1); Departamento Administrativo da
Funcédo Publica, Coldmbia, ( www.funcionpublica.gov.co/web/eval/codigo-integridad); Modemniseringsstyrelsen, Dinamarca, “Kodex VIl —
Seven Key Duties” ( https:/modst.dk/om-os/publikationer/2015/september/kodex-vii-seven-key-duties/) e “Kodex VIl — Cases” (
https://modst.dk/om-os/publikationer/2015/setembro/kodex-vii-cases/) (todos os links acessados em 11 de fevereiro de 2020).

4.3.2. Garantir que os padrées de conduta vao além do papel

O desenvolvimento de modelos de conduta ética consistente por parte dos gestores € uma das principais
fontes de promogéo e disseminagado de padrbes de conduta. A teoria da aprendizagem social mostra que
as pessoas aprendem umas com as outras, por meio de observagao, imitagcdo e modelos a seguir e que
o envolvimento dos gestores em atos antiéticos € o maior impulsionador desse tipo de comportamento
(Hanna, Crittenden and Crittenden, 201316)). Mesmo os cddigos de conduta, processos e estruturas de
integridade mais bem elaborados ficam aquém se os agentes publicos ndo forem incentivados a seguir
gestores e lideres visivelmente comprometidos. Para saber mais sobre comprometimento de alto nivel e
modelos a seguir, consulte os Capitulos 1 e 6.

4.3.3. Definir procedimentos claros e proporcionais para gerenciar conflitos de interesse

Ao conceber padrées e procedimentos para gerenciar, prevenir e detectar conflitos de interesse, os
governos adotaram varias abordagens. Alguns desses procedimentos exigem que os agentes publicos
divulguem/declarem anualmente seus bens e/ou valores patrimoniais a sua instituicdo ou a uma unidade
central ou comissdo encarregada de monitorar o processo de divulgagdo. Quando os recursos sio
limitados, um fluxo anual de declaragdes apresentadas por todos ou pela maioria dos agentes publicos
nacionais € um desafio para a prevengao efetiva de conflitos de interesse. A experiéncia das ultimas
décadas sugere que para garantir uma implementacdo efetiva é essencial uma identificacdo
personalizada das categorias de agentes publicos que fornecem tais declaragdes que estao sujeitas a
mecanismos de verificagdo; cobertura claramente definida das informagdes divulgadas; e a
disponibilidade publica de informagdes ndo confidenciais (Bacio Terracino, 20199).
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Ao elaborar politicas para prevenir, detectar e gerenciar conflitos de interesse reais ou potenciais, é
fundamental definir procedimentos claros e proporcionais para garantir sua implementagéao efetiva. Estes
podem incluir especificamente:

Definir objetivos claros dos procedimentos em termos de transparéncia, prevengéo de conflitos de
interesse e/ou verificagdo da veracidade das informagdes divulgadas

Definir com precisao as informagdes que devem ser divulgadas e a quem devem ser divulgadas;

Identificar categorias de agentes publicos que devem divulgar essas informagdes considerando
suas competéncias funcionais e exposi¢ao a riscos

Definir até que ponto as informacgdes divulgadas sobre essas diferentes categorias de agentes
publicos podem ser disponibilizadas ao publico

Adaptar a frequéncia de divulgagao, bem como os meios e recursos dedicados ao monitoramento
e fiscalizagdo do sistema de divulgagéo

Disponibilizar aos funcionarios orientagdes sobre o procedimento e as informagdes a serem
divulgadas

Estabelecersangdes proporcionais em caso de violagdes.

A prevencdo de situacbes de conflito de interesses para os agentes publicos de alto escaldo foi
estabelecida no arcabouco juridico francés pela primeira vez em 2013, com base em uma abordagem
gradual de declaracéo e publicacao de seus bens e valores patrimoniais (Quadro 4.2).

Quadro 4.2. Uma abordagem proporcional para prevenir, detectar e gerenciar conflitos de
interesse na Franga

Desde 2014, a Alta Autoridade para a Transparéncia da Vida Publica ( Haute Autorité pour la
Transparence de la Vie Publique - HATVP) recolhe declaragdes e verifica a exatidao e integridade dos
bens e valores patrimoniais declarados pelos altos funcionarios eleitos e nao eleitos quando entram e
saem do cargo; estes funcionarios sdo cerca de 16 000 (ver capitulo 1, quadro 1.4 para as categorias
de funcionarios abrangidas).

O plano de controle anual da Alta Autoridade baseia-se na exposigao ao risco, nas fungdes ocupadas
e na antiguidade das diferentes categorias de agentes publicos. Também se orienta pelos prazos legais
de publicagdo para os fagentes publicos, cujas declaragbes devem ser publicadas no site da
autoridade. Todas as declaragdes sao verificadas, mas algumas estdo sujeitas a uma revisdo mais
completa. A eficacia dos procedimentos de verificagéo baseia-se especificamente no acesso direto a
algumas das bases de dados da administracao fiscal e em parcerias com a administragao fiscal, com
o servico de combate ao branqueamento de capitais, com magistrados financeiros, etc. para recolher
e cruzar toda a informagao disponivel.

Em casos de potenciais conflitos de interesse, este sistema de verificagdo permite definir medidas
proporcionais especificas caso a caso que podem ser adotadas pelos agentes publicos para solucionar
a situacdo. Para os 16.000 funcionarios publicos acima mencionados, ndo seguir a instrugdo da HATVP
para resolver uma situagao de conflito de interesses pode resultar em uma pena de prisdo de um ano
e multa de 15.000 euros.

Em todas as etapas, para esclarecer qualquer etapa ou exigéncia nos procedimentos de divulgagao,
uma linha telefénica esta disponivel para responder as perguntas dos agentes publicos. Além das
questdes sobre as obrigacdes declarativas em si, os agentes publicos também podem se beneficiar do
papel de aconselhamento ético da HATVP. A instituicdo deve responder a qualquer questionamento
no prazo de 30 dias.

Fonte: (HATVP, 201817).
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Procedimentos claros e proporcionais para prevenir conflitos de interesse requerem mandatos claros e
recursos humanos, técnicos e financeiros especificos para que os agentes publicos responsaveis por
essas atribuigbes possam cumprir seu papel. Sem as garantias e proporcionalidade necessarias para
garantir a eficacia dos procedimentos e a prevengao de conflitos de interesse, os sistemas de divulgagéo
e verificagdo podem nao ter relevancia e credibilidade para participar da regulagdo de conflitos de
interesse.
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5 Toda a sociedade

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio de toda a sociedade
contido na Recomendagao da OCDE do Conselho de Integridade Publica,
descrevendo como os governos podem fazer parcerias com o setor
privado, a sociedade civil e os individuos para ajudar a promover uma
cultura de integridade. E dada especial atencdo a forma como os governos
podem apoiar as empresas na implementacdo de conduta empresarial
responsavel e praticas antissuborno para manter a integridade publica. Sao
apresentadas estratégias para garantir que o ambiente legal permita que
as organizagdes da sociedade civil apliquem praticas de integridade em
suas organizacoes. Os papéis das campanhas de conscientizagao e
programas de educacao civica também sao explorados, enfatizando como
os individuos sao atores criticos no apoio a integridade publica. Além
disso, o capitulo aborda o desafio colocado pelas normas sociais
arraigadas que minam a integridade publica e fornece orientacéo aos
governos sobre como abordar essas questdes ao envolver toda a
sociedade.
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5.1. Por que toda a sociedade?

A integridade publica ndo é apenas uma questdo para o setor publico: individuos, sociedade civil e
empresas moldam as interagcdes na sociedade, e suas a¢des podem prejudicar ou promover a integridade
em suas comunidades. Um enfoque baseado em toda a sociedade afirma que, a medida que esses atores
interagem com agentes publicos e desempenham um papel critico na definicado da agenda publica e na
influéncia das decisdes publicas, eles também tém a responsabilidade de promover a integridade publica.
No nivel mais basico, as escolhas dos individuos tém impacto. Testemunhando os custos da corrupgao,
eles podem optar por ignora-los e se tornar vitimas, ou reconhecer violagdes e contribuir ativamente para
fortalecer a integridade publica.

A Recomendacgédo da OCDE sobre Integridade Publica afirma que os aderentes devem “promover uma
cultura de integridade publica em toda a sociedade, em parceria com o setor privado, a sociedade civil e
os individuos, em particular por meio de:

a. Reconhecendo no sistema de integridade publica o papel do setor privado, da sociedade civil
e dos individuos em respeitar os valores de integridade publica em suas interagdes com o
setor publico, em particular incentivando o setor privado, a sociedade civil e os individuos a
defender esses valores como uma responsabilidade compartilhada;

b. Envolver as partes interessadas relevantes no desenvolvimento, atualizagdo regular e
implementacao do sistema de integridade publica;

c. Sensibilizar a sociedade para os beneficios da integridade publica, reduzir a tolerancia as
violagbes dos padrdes de integridade publica e realizar, quando apropriado, campanhas para
promover a educacao civica sobre a integridade publica, entre os individuos e particularmente
nas escolas;

d. Envolver o setor privado e a sociedade civil nos beneficios complementares a integridade
publica que surgem da manutengao da integridade nos negécios e nas atividades sem fins
lucrativos, compartilhando e aproveitando as licdes aprendidas com as boas praticas” (OECD,
201711)).

5.2. O que é toda a sociedade?

A integridade publica refere-se ao “alinhamento consistente e adesao a valores éticos compartilhados,
principios e normas para defender e priorizar o interesse publico sobre os interesses privados no setor
publico” (OECD, 2017(1). Uma abordagem de integridade publica de “toda a sociedade” exige que
empresas, organizagdes da sociedade civil e individuos garantam que seu envolvimento com o setor
publico respeite as normas, principios e valores éticos compartilhados da sociedade. A forma como isso
se materializa depende do papel que cada ator tem na sociedade. Para as empresas, pode envolver o
cumprimento de normas ambientais e de direitos humanos no exercicio de suas atividades comerciais, o
pagamento de sua parcela justa de impostos, a abstencao de suborno e a garantia de que as atividades
de lobby estejam alinhadas as metas de sustentabilidade de longo prazo estabelecidas pela empresa.
Para as organizagdes da sociedade civil, pode incluir a garantia de que cumprem os padrdes de
integridade publica ao atuarem como prestadores de servicos ou ao defenderem questdes politicas. Para
os individuos, pode significar respeitar as regras que regem as interagdes com os agentes publicos e o
acesso ao dinheiro publico, incluindo o respeito ao patriménio publico, ndo se envolver em esquemas
fraudulentos de beneficios sociais ou evitar impostos e denunciar corrupcao e fraude quando se deparar
com isso.
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As seguintes caracteristicas sdo componentes essenciais para cultivar uma abordagem de toda a
sociedade:

e Padrdes de integridade publica sdo estabelecidos e implementados nas empresas.

e Padrbes de integridade publica sdo estabelecidos e implementados em organizacdes da
sociedade civil.

e Valores de integridade publica sdo estabelecidos e aceitos como uma responsabilidade
compartilhada pelos individuos.

e As partes interessadas relevantes estdo envolvidas no desenvolvimento, implementacdo e
atualizagdo do sistema de integridade publica.

5.2.1. Padrées de integridade publica sdo estabelecidos e implementados nas empresas

O papel dos governos em trabalhar conjuntamente com as empresas para defender a integridade publica
é reconhecido em nivel internacional por meio de convencdes, padrdes e diretrizes relacionadas.’ Os
governos podem apoiar a integridade publica nas empresas garantindo que a legislagédo relevante esteja
em vigor. Isso ndo abrange apenas medidas anticorrup¢do, mas também inclui conduta empresarial
responsavel, como proteger os direitos humanos, o meio ambiente e os interesses do consumidor e
garantir que padrbes internacionais de trabalho, padrdes ftributarios e estruturas de governanga
corporativa estejam em vigor. Além disso, a integridade publica nas empresas inclui questbes de
integridade sobre como as empresas participam do processo de formulagado de politicas publicas por meio
de lobby e financiamento politico (por exemplo, “influéncia responsavel”).

A abordagem atual consiste em estabelecer iniciativas legislativas individuais relacionadas com a luta
contra a corrup¢ao, com a conduta empresarial responsavel e com a integridade publica, que se traduzem
em politicas e medidas individuais dentro das empresas. Por exemplo, muitos governos tém legislagdo
em vigor exigindo que as empresas estabelegcam um programa de conformidade antissuborno, que inclui
politicas corporativas anticorrupgéo, capacitagdo, canais de denuncia, gestdo de risco e fungdes de
controle interno. A Lei de Praticas de Corrupgao no Exterior dos EUA e a Lei de Suborno do Reino Unido
foram pioneiras nessa area, com outros governos seguindo o exemplo. Mais recentemente, na Franga, a
lei Sapin Il exige que as empresas estabelecam um programa anticorrupgao para identificar e gerenciar
riscos de corrupgdo,bem como inclui sangdes por ndo conformidade. A lei também cria a Agéncia
Anticorrupgao Francesa (AFA), que pode responsabilizar as empresas por ndo implementar um programa
anticorrupgéo eficiente, mesmo que nenhuma atividade corrupta tenha ocorrido. Da mesma forma, os
governos usam a legislagdo para apoiar as empresas na aplicacdo de medidas de estudo, andlise e
avaliacao detalhada, due diligence, para outras questdes de conduta empresarial responsavel; legislagcao
recente aprovada na Austrdlia (Lei da Escraviddo Moderna, 2018), Franca (Lei do Dever de Vigilancia,
2017) e no Reino Unido (Lei da Escraviddo Moderna, 2015) sdo exemplos.

A influéncia responsavel também é frequentemente considerada separadamente na legislagédo
governamental e na politica interna da empresa. A influéncia responsavel esta preocupada em garantir
que os valores de integridade publica sejam mantidos quando as empresas interagem com o governo, em
particular por meio de suas praticas de lobby e financiamento politico, bem como no movimento entre os
setores publico e privado (conhecido como “porta giratéria®). Por meio de legislagdo e medidas politicas,
0s governos podem incentivar as empresas a implementar politicas de lobby, financiamento politico e
atuagao pos-emprego publico. Na Espanha, por exemplo, o marco legal é usado para incentivar as
empresas a cumprir a legislagéo pds-emprego publico (Quadro 5.1). Da mesma forma, o 6rgéo federal de
compras publicas no Canada usa a exclusao de contratos publicos como uma sancgao para empresas que
violaram a lei federal de lobby (Government of Canada, 20172).
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Quadro 5.1. Usando a estrutura legal para incentivar as empresas a cumprir as disposigoes
acerca da incompatibilidade pés-servigo publico na Espanha

Na Espanha, a Lei 9/2017 sobre contratos do setor publico reforca a obrigagdo de publicar as
atividades laborais de funcionarios de alto escaldao para minimizar os conflitos de interesse. Em
especial, € vedada a celebragdo de contratos com qualquer 6rgao da administragdo publica para
aquelas empresas que tenham contratado qualquer pessoa em desacordo com a proibigdo de
prestagdo de servicos em empresas privadas diretamente relacionadas as competéncias do cargo
exercido durante o periodo de incompatibilidade de dois anos, desde que a violagdo tenha sido
publicada no Diario Oficial do Estado. A proibigdo de contratagdo permanecera enquanto a pessoa for
contratada, com o limite maximo de dois anos a partir do seu desligamento do alto escal&o.

Fonte: Informagdes fornecidas pelo Escritério de Conflitos de Interesse, 2019.

No entanto, para ser efetiva, a integridade publica exige que os esforgos anticorrupgdo, a conduta
empresarial responsavel e a influéncia responsavel sejam consideradas em conjunto e de forma
complementar. Nesse sentido, os governos podem considerar fornecer orientagdo normativa as empresas
sobre como esses regimes individuais se complementam, para evitar sobreposi¢cdes e lacunas. Isso se
baseia em boas praticas emergentes de due diligence, que reconhece que essas fungdes dentro das
empresas ndo devem ser isoladas umas das outras, mas devem conectar varios departamentos e
fungbes, incluindo (mas nao limitado a) recursos humanos, operagbes e produgdo, juridico,
conformidade/ética, compras, vendas e marketing, assuntos externos, gestdo de risco e auditoria, bem
como a alta administragdo e o conselho/os Proprietarios. Conforme sera discutido abaixo, os governos
também podem considerar a incorpora¢ao de uma perspectiva de “cultura de integridade” para apoiar a
implementacéo efetiva de tais programas.

Estabelecer uma estrutura legislativa coerente para a integridade publica é apenas parte da solugao para
apoiar a integridade nas empresas. A implementagdo de tais medidas também ¢é fundamental. Como
ponto de partida, os governos podem conscientizar as empresas sobre os padrées de integridade (para
saber mais, consulte o Capitulo 4). Os governos também podem incentivar a implementagao por meio de
uma combinacao de sangdes e regimes de incentivo. As sangdes devem ser efetivas, proporcionais e
dissuasivas e podem incluir multas monetarias, prisdo, confisco de produtos, recursos contratuais,
suspenséo e inabilitagdo, negacao de beneficios governamentais e responsabilidade por danos (UNODC,
2013(3)). Os incentivos sdo usados para reconhecer o0 compromisso das empresas com a boa cidadania
corporativa e podem incluir acesso preferencial a beneficios governamentais (por exemplo, créditos fiscais
ou de exportacdo) e oportunidades de negdcios (por exemplo, empresas de listas brancas com boas
praticas de integridade demonstradas), bem como mitigagdo de penalidades (UNODC, 2013p3)).

Além de sancgdes e regimes de incentivo, os governos também podem emitir orientagbes para empresas
sobre o estabelecimento de programas de conformidade de integridade publica. Tais programas podem
ser benéficos, com evidéncias mostrando uma forte correlacdo entre empresas que adotam praticas de
sustentabilidade diligentes e desempenho econémico (Clark, Feiner and Viehs, 20154)). Essas empresas
demonstraram melhor desempenho operacional, com praticas prudentes de sustentabilidade
influenciando positivamente as praticas de investimento (Clark, Feiner and Viehs, 2015p)).

No entanto, olhando para a experiéncia anterior de programas de conformidade de conduta empresarial
responsavel e antissuborno, ha evidéncias de que esses programas podem se tornar medidas legalistas
e baseadas em regras que pouco ajudam para criar uma cultura de integridade nas empresas. Conforme
observado acima, os programas de conformidade geralmente operam em caixinhas, separados das
operagdes principais da empresa e vistos como um complemento. Ha também a visdo de que os
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programas de compliance sao pro-forma , focados em “marcar a caixa” para atender as regulamentagdes
governamentais e evitar fortes sangdes, em vez de abordar os problemas de cultura organizacional que
levam a violagdes de integridade (Langevoort, 2016(5;; Krawiec, 20036)). Juntamente com isso, estao as
descobertas das ciéncias comportamentais que mostram que uma énfase excessiva no controle e nas
sanc¢des pode eliminar a motivacgao intrinseca para a integridade, levando a diminuicdo da capacidade de
comportamento ético (Lambsdorff, 2015).

Para apoiar as empresas na incorparagdo de programas de conformidade de integridade publica nas
principais operagbes de negdcios, os governos podem incorporar uma perspectiva de “cultura de
integridade” em suas orientagdes. Isso implica ir além do foco na conformidade formal e incentivar as
empresas a abordar os aspectos informais de sua cultura organizacional que podem prejudicar a
integridade publica. Tais aspectos incluem exemplo e comprometimento da gestdo, estruturas de
recompensas e bonus, fatores de voz e siléncio organizacional, dindmica interna da equipe e
relacionamento externo com partes interessadas (Taylor, 2017;g). A Tabela 5.1 fornece mais detalhes
sobre cada um desses fatores.

Tabela 5.1. Os cinco niveis de uma cultura ética

Nivel Descrigdo

Individual A forma como os funcionarios sdo avaliados e recompensados é um fator-chave que sustenta ou prejudica a cultura
ética. Diante da presséo para atingir as metas de crescimento por qualquer meio necessario — uma crenga de que os fins
justificam os meios — é esperado um comportamento antiético. Portanto, o sistema de recompensas é um 6timo ponto de
partida.
As iniciativas de diversidade e inclusdo permitem que funcionarios trabalhem por conta propria: funcionarios que acham
desnecessario esconder aspectos de sua identidade social para se encaixar na cultura dominante experimentaréo
menos conflitos entre os valores pessoais e organizacionais e se expressardo com mais confianga - tornando-os mais
propensos a levantar preocupagdes relacionadas a ética.

Interpessoal As organizacées também podem se concentrar em como os funcionarios interagem na hierarquia. O abuso de poder e
de autoridade é um fator chave que degrada a cultura organizacional. Quando as decisdes sobre promogdes e
recompensas parecem injustas e politicas, os funcionarios ignoram as declaragdes organizacionais sobre valores e
comegam a perseguir suas proprias agendas. Construir uma cultura ética de uma perspectiva interpessoal requer
protecdes significativas que permitam que todos os funcionarios e partes interessadas, incluindo os menos poderosos,
levantem preocupagdes e expressem queixas.

Os lideres devem reconhecer o papel preponderante que desempenham no estabelecimento da cultura e na condugéo
da adesdo a ética, como também devem aprender a exercer sua influéncia com cautela.

Grupo A socializagdo em grupos e relacionamentos é um aspecto central da cultura humana. No trabalho, o principal
determinante tende a ser o grupo ou a equipe de um funcionario. A medida que as organizagées se tornam
geograficamente mais dispersas e pouco alinhadas, torna-se mais dificil estabelecer e definir uma cultura organizacional
consistente. Concentrar-se nas condigdes da equipe pode empoderar os gestores de nivel médio a se sentirem
responsaveis por mudar a cultura e a dinémica de grupo para promover formas mais eficazes de trabalho.

Da mesma forma, embora a clareza nas fungdes e nas tarefas seja a chave para uma equipe de sucesso, a seguranga
psicoldgica também é. Se os funcionarios se sentirem seguros em assumir riscos e se expressar, as equipes serao mais
criativas, bem-sucedidas e éticas.

Intergrupo A qualidade das relagdes entre os grupos é um aspecto fundamental a ser considerado na construg&o de uma cultura
ética. Celebrar o alto desempenho de uma equipe cujo resultados podem ser devidos a comportamentos questionaveis
Ihe d& poder e uma mistica dificil de desafiar Sendo que isso pode impactar negativamente os valores de toda a
organizagdo. As equipes que trabalham em areas de sustentabilidade ou conformidade geralmente precisam lutar por
poder e recursos; quando os membros estéo vinculados a grupos de trabalho matriciais, a responsabilidade pode ser
diluida.

Interorganizacional A maioria das discussdes sobre cultura organizacional se concentra nos relacionamentos internos. Ainda assim, os
funcionarios estao profundamente conscientes de como a empresa trata fornecedores, clientes, concorrentes e partes
interessadas da sociedade civil. Portanto, construir e manter a confianga das partes interessadas também melhorara a
cultura organizacional. Além disso, as empresas precisam garantir que seus valores e declaragdes de missdo sejam
mais do que palavras em um site. O sucesso empresarial e os valores fundamentais ndo sdo conceitos contraditérios.
Dito isso, construir uma cultura ética as vezes significa se afastar de oportunidades lucrativas. As empresas podem ter
certeza de que seus funcionarios notarao.

Fonte: (Taylor, 2017s)).
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Os governos podem apoiar as empresas na adogao dessa perspectiva, tornando-a parte dos requisitos
de relatérios. Por exemplo, no setor de regulagéo financeira, o Reino Unido e os Estados Unidos exigem
que os servigos financeiros incorporem uma “perspectiva cultural” em suas agdes de supervisdao. A FINRA
(a organizacao reguladora de corretoras) nos Estados Unidos exige que as empresas relatem sobre
cultura, assim como o Escritério do Controlador de Moedas, onde executivos e diretores de bancos sao
obrigados a integrar em suas atividades em andamento a supervisdo de compromissos culturais (Filabi
and Bulgarella, 20189).

Uma pratica crescente de alguns governos é exigir verificagdo externa do programa de conformidade de
uma empresa antes de conceder acesso a contratos publicos e outros bens publicos. Se exigir verificagdo
externa, os governos podem considerar incluir um texto na orientacdo que esclarega para as empresas
que a certificagdo nao elimina o risco de violagdes da integridade publica, nem tem impacto nas decisGes
de investigar e processar casos de corrupg¢do. Por exemplo, no Guia de Procedimentos Adequados do
Reino Unido, o Ministério da Justi¢ca sugere que as organizagdes considerem obter verificagdo externa ou
garantia de seu sistema antissuborno e incluam uma medida esclarecedora para lembrar as empresas
que o credenciamento ndo é uma solugdo magica para prevenir comportamentos antiéticos (UK Ministry
of Justice, 2010y10)).

Essa prética, no entanto, pode ser dificil para pequenas e médias empresas (PMEs), que provavelmente
precisardo de apoio adicional para implementar esses programas. Dado que, em toda a OCDE, as PMEs
representam 99% de todas as empresas e sao responsaveis por mais da metade de todos os empregos
do setor empresarial (OECD, 201911;), 0s governos podem considerar a estratificacdo dos requisitos de
relatérios para garantir que sejam inclusivos para empresas de todos os setores e industrias. Quando se
trata das sanc¢des e regimes de incentivo acima mencionados, os governos podem considerar ajustar os
beneficios concedidos para responder as necessidades das PMEs, ao mesmo tempo em que oferecem
orientagao adicional e oportunidades de capacitagao.

5.2.2. Padrées de integridade publica sao estabelecidos e implementados em
organizagdes da sociedade civil

As organizac¢des da sociedade civil (OSCs) desempenham um papel fundamental na promog¢éo do bem
comum. Orientadas por missdes e por propodsitos, as OSCs tradicionalmente abordam lacunas na
sociedade onde nem o governo nem as empresas estavam atuando. Nos Ultimos anos, o papel da
sociedade civil evoluiu e as OSCs demonstram ativamente seu valor como facilitadoras, e inovadoras,
bem como prestadoras de servigos e defensoras (World Economic Forum and KPMG International,
2013121). Elas também sao atores genuinos em assuntos domésticos e internacionais, colaborando com
governos e empresas para fazer frente aos principais desafios.

Para desempenhar suas fungbes, as OSCs muitas vezes recebem status especial, como isengao de
impostos e outros beneficios, além de acesso a contratos publicos. Elas também recebem fundos de
empresas ou Individuos. O governo, as empresas e o publico em geral esperam que as OSCs atuem em
alinhamento com sua missdo, demonstrem integridade, sejam confiaveis e demonstrem um
comportamento exemplar em toda a organizagao. A integridade publica €, portanto, nédo apenas uma
preocupagdo para governos e empresas, mas também fundamental para garantir a legitimidade das
OSCs. As violagdes da integridade publica e da boa governanga podem ter impactos negativos, colocando
em risco a legitimidade das OSCs aos olhos do governo e do publico. Prejudicando a sustentabilidade de
suas atividades e 0 acesso a financiamento. Para essas organizagdes, um sistema de integridade garante
aos doadores publicos e privados, bem como a sociedade em geral, que os fundos recebidos sdo usados
de maneira econémica.
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Para apoiar os padrbes de integridade publica nas OSCs, os governos precisam garantir que exista um
contexto legal claro no qual possam operar (para mais informagdes, consulte o Capitulo 13). Além disso,
0os governos podem usar a estrutura legislativa para promover a integridade publica nas OSCs, por
exemplo, submetendo-as a leis anticorrup¢ao quando constituam pessoas juridicas e exigindo que tenham
uma estrutura de governanca solida. Essa estrutura pode incluir linhas claras de responsabilidade,
padrdes de integridade, controle interno e medidas de gerenciamento de risco e transparéncia nas
atividades e no uso de fundos.

Além das medidas legislativas e politicas para apoiar a integridade publica, as organizagées da sociedade
civil também precisam ter estruturas de prestagéo de contas eficazes. Principios da Recomendagéao sobre
Integridade Publica, como estratégia, lideranca, capacitacéo, abertura e gestdo de risco, também podem
ser aplicados para construir e sustentar a integridade nas OSCs.

“

Uma ferramenta concreta para apoiar sua integridade é o “’Padrdo Global para Prestagéo de Contas de
OSC, que foi desenvolvido por um grupo de OSCs especializado em prestagéo de contas. Ele estabelece
doze compromissos e fornece orientagdo as OSCs para melhorar suas praticas de prestagdo de contas
(Tabela 5.2).

Tabela 5.2. Os 12 Compromissos do Padrao Global de Responsabilidade

Grupo A: O que queremos alcangar Grupo B: Nossa abordagem para Grupo C: O que fazemos internamente
mudar
Justica e igualdade Trabalho movido por pessoas Funcionérios e voluntarios capacitados e
eficazes
Direitos das mulheres e igualdade de Parcerias fortes Recursos bem administrados
género
Planeta saudavel Defender uma mudanga fundamental Tomada de deciséo responsiva
Mudanga positiva duradoura Organizagdes abertas Lideranca responsavel

Fonte: (Global Standard for CSO Accountability, n.d.j13)).

Para apoiar a implementagao de cada um desses compromissos, sao fornecidas orientagbes detalhadas
(veja um trecho no Quadro 5.2) sobre o seguinte:

1. Processos, politicas e estrutura identificam as atividades organizacionais internas que permitem
que as OSCs cumpram o compromisso de prestacado de contas.

2. O feedback das partes interessadas ajuda as OSCs a considerar como suas ag¢des impactam as
partes interessadas; sao fornecidas orientagdes sobre como coletar e avaliar as contribuigées das
partes interessadas.

3. As perguntas norteadoras incentivam uma reflexdo mais profunda nas OSCs para identificar os
desafios enfrentados e as solugdes para lidar com esses desafios.
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Quadro 5.2. Apoiar as OSCs no estabelecimento de medidas eficazes de prestagao de contas: O
Padrao Global de Prestagao de Contas

Um trecho da orientagéo que trata de “recursos bem administrados” é detalhado abaixo.

“10. Recursos bem administrados: Administraremos nossos recursos com responsabilidade para
alcancar nossos objetivos e servir ao bem publico.

O uso eficiente, eficaz e ético de recursos financeiros e nao financeiros € essencial para que as OSCs
gerenciem programas, alcancem resultados e desenvolvam a confianga das partes interessadas. As
OSCs devem seguir padrées de contabilidade financeira geralmente reconhecidos, garantir a
implementacao de controles financeiros rigidos e reduzir o risco de uso indevido de fundos ao gerenciar
os recursos de forma responsavel.

Acdes-chave: Receber recursos de forma que se alinhem com valores e objetivos, gerir recursos com
responsabilidade e cumprir as normas profissionais de contabilidade, garantir controles financeiros
rigorosos para reduzir o risco de corrupgao, suborno, uso indevido de fundos e conflitos de interesse,
informar de forma aberta e transparente sobre quem concede nossos recursos e como eles sao
gerenciados.

A sua organizacgao...

1. ... possui diretrizes e procedimentos eficazes para captagao de recursos licitos e éticos,
aquisicao, uso e gerenciamento de recursos, com disposigdes para: obtengao e alocagao de
fundos e doagbes em espécie, prevengdo de fraudes, gestdo de corrupcdo suspeita e
comprovada, uso indevido de recursos e conflitos de interesse?

2. ...usaos fundos de acordo com o orgamento e para os fins pretendidos para atingir os objetivos
estratégicos?

3. ... garante que as despesas sejam monitoradas regularmente, auditorias financeiras
independentes usando padrdes contabeis profissionais sejam concluidas e publicadas e as
alteragdes recomendadas sejam implementadas?

4. ... adquiri bens e servigos que seguem procedimentos de licitagdo competitivos e
transparentes?
5. ... fornece abertamente informacdes sobre as fontes e alocagéo de fundos?”

Fonte: (Global Standard for CSO Accountability, n.d.p3)).

5.2.3. Os padrées de integridade publica sao estabelecidos e aceitos como uma
responsabilidade compartilhada pelos individuos

Além das empresas e organizagdes da sociedade civil, os individuos desempenham um papel
fundamental na defesa de uma cultura de integridade na sociedade. Ao estabelecer padrbes de
integridade publica na legislagcdo e aumentar a conscientizagdo sobre os custos da corrupgdo e os
beneficios da integridade publica, os governos podem fomentar o compromisso da sociedade e reduzir a
tolerancia as violagdes da integridade publica.
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Definir padrées de integridade para individuos

As interagdes dos individuos com o setor publico sdo vastas e incluem acesso a servigos publicos,
recebimento de beneficios sociais e fundos publicos e uso de espacos e bens publicos (como parques
publicos ou transporte publico). Reconhecer sua responsabilidade dentro do sistema de integridade
publica exige assegurar que a legislacao necessaria esteja em vigor para proibir a participagdo em atos
de corrupgéo, como suborno ou trafico de influéncia, regular o pagamento de impostos, recebimento de
beneficios sociais e uso de espacgos e de servigos publicos, entre outras coisas.

Campanhas de conscientizagéo cultivam o compromisso com a integridade publica

Campanhas de conscientizagao sdo um dos principais métodos pelos quais os governos podem aumentar
a compreensdo dos individuos sobre questdes de integridade publica. As campanhas de conscientizagédo
buscam destacar um problema especifico e atingir um publico determinado, seja internamente em uma
organizagado ou grupo, ou externamente para alcangar a sociedade em geral. As campanhas podem
assumir diferentes formas, desde a midia tradicional (radio, televisdo, midia impressa) até novas formas
de midia social (YouTube, Twitter, Facebook, etc.), as vezes uma combinag¢do de ambos.

No entanto, aumentar a conscientizagédo sobre a integridade e os esfor¢os anticorrup¢ao podem ter efeitos
negativos: percepgdes de corrupcdo desenfreada, aumento da apatia dos cidaddos e reducdo da
motivagéo para defender as normas de integridade publica. Portanto, ao desenvolver campanhas, é util
garantir que as mensagens da campanha sejam informadas por uma compreensdo dos desafios de
integridade enfrentados pela sociedade e evitem o sensacionalismo do assunto (Tabela 5.3). Além disso,
0 uso de evidéncias confiaveis e auténticas também pode permitir que os destinatarios se identifiquem
com as mensagens principais (Mann, 201 1141).

Tabela 5.3. Fatores de sucesso para campanhas de mudanga de comportamento

Meta Opcoes
Adaptar a campanha ao * Reconhecer atitudes existentes
publico + Tornar o problema acessivel ao publico
» Tornar a questao culturalmente especifica
* Ver a questao do ponto de vista do publico-alvo
+ Conduza um piloto ou pré-teste para monitorar os resultados
Gerar responsabilidade da  « Tornar a questéo socialmente inaceitavel, enquadrando a questdo em termos morais

comunidade + Destacar o impacto mais amplo do problema na sociedade e demonstrar o impacto na vida humana

Aumentar o senso de + Desenvolver um senso de autocontrole, motivagéo, conhecimento e habilidades

agéncia » Oferecer comportamento alternativo

Incentivar a agéo + Destacar a agao que precisa ser tomada, como os procedimentos adequados para relatar atividades corruptas

Fonte: Adaptado de (Mann, 201114)).

As instituicdes do setor publico podem querer usar campanhas de conscientizagdo para desafiar a nogao
de que o comportamento antiético é justificado, criando um vinculo consciente entre a visdo de um
individuo sobre sua propria integridade e o beneficio publico mais amplo. Enquanto a grande maioria das
pessoas ndo gosta de prejudicar os outros (Camerer, 201115)), no caso de comportamento antiético o
dano causado pelo individuo muitas vezes permanece abstrato e ndo diretamente ligado a outro individuo,
permitindo assim justificar o comportamento (Barkan, Ayal and Ariely, 201516)). Desafiar esses padroes
de comportamento, portanto, requer vincular a conscientizagdo a dilemas reais, para que os individuos
entendam como suas agdes podem ter um impacto negativo em outros individuos, grupos e no interesse
publico mais amplo da comunidade.
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As instituicbes do setor publico também podem considerar o uso de campanhas para oferecer solugdes
tangiveis para que os individuos mantenham e defendam a integridade publica. Avisos breves de normas
podem influenciar positivamente as agdes de um individuo que se depara com um cenario de corrupg¢ao
(Kobis et al., 2015(171). Esses avisos podem incluir a oferta de solugdes diferentes (como denunciar
corrupgao ou fazer parceria com agentes publicos para manter a integridade) e identificar comportamentos
alternativos a corrupgéo (Quadro 5.3).

Quadro 5.3. Campanhas de conscientizagao como ferramenta para inspirar agoes para a
integridade

A Campanha de Alto Nivel contra a Corrupgao do Peru #Peruanosdeverdad

A Comissao de Alto Nivel contra a Corrupgao (CAN Anticorrupcion) no Peru langou a campanha
#PeruviansForReal (#Peruanosdeverdad) em 2016 como parte de sua estratégia de integridade. A
campanha, que inclui um video no YouTube, visa combater as normas que prejudicam a integridade
da sociedade peruana, fornecendo novas regras positivas para promover mudangas. O video comeca
com uma série de violagbes de integridade, que vao desde o pagamento de subornos até a violagéo
das regras de transito, até outras formas de perturbacao civil, como assalto e pequenos furtos. A
afirmacédo “A mudancga que o Peru precisa comega em si mesmo” segue as imagens. Os cidadaos sao
vistos com mensagens de integridade, incluindo #PeruviansForReal: cumpra a lei e
#PeruviansForReal: ndo pagamos subornos. Cidadaos de todas as idades estéo incluidos no video, e
um jogador de futebol peruano entrega a mensagem final: “Como podemos esperar que as autoridades
ajam com integridade e tornem o pais melhor quando nés mesmos nao fazemos isso?”

Fonte: (OECD, 2018;1s; CONFIEP, 201619)).

Os formuladores de politicas publicas também podem usar campanhas de conscientizagdo para construir
a confianga e o envolvimento dos cidaddos nos esforgos continuos de integridade publica. Por exemplo,
na Alemanha é realizado anualmente um “Dia de Portas Abertas do Governo” , o que da aos cidadaos a
oportunidade de se reunir com ministros federais e secretarios estaduais,bem como discutir politicas e
problemas (Berlin.de, 201820). O governo também usa o Dia de Portas Abertas do Governo para
aumentar a conscientizagéo sobre politicas de integridade e anticorrupgao.

Os programas de educacgéo civica cultivam o conhecimento, as habilidades e o
comportamento para defender a integridade publica

Envolver o sistema escolar é fundamental para inspirar normas de integridade desde a infancia, pois o
sistema escolar apoia o dialogo e a exploragdo sobre como os alunos, como futuros cidadaos, podem
proteger a integridade publica. A educacao para a integridade publica estéd preocupada em inspirar o
comportamento ético e equipar os jovens nas escolas primarias e secundarias com o conhecimento e as
habilidades para resistir a corrupgéo. A forma como a educagao para a integridade publica é disseminada
difere entre os paises, com fatores como preferéncias curriculares, envolvimento das partes interessadas
(incluindo apoio politico e financeiro) e cooperagéo entre os 6rgdos de educacgéao, de integridade e outras
partes interessadas, influenciando a experiéncia e a exposi¢ao dos jovens a educagao de integridade.

A maioria dos paises incorpora os valores da integridade publica no curriculo ou oferece educagao para
a integridade publica por meio do 6rgéo de integridade publica/anticorrup¢ao (OECD, 2018211). Os paises
que incorporam a educagdo para a integridade publica no curriculo geralmente usam dois métodos: i)
incorporar modulos em cursos existentes e/ou ii) fornecer apoio por meio de manuais do professor e
materiais adicionais a serem usados no momento da escolha da escola. Por exemplo, a Hungria usa o
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primeiro método, integrando conceitos sobre integridade e anticorrupgéo no curriculo de ética existente
(OECD, 2018j211). No Chile, o Conselho para a Transparéncia usa o segundo método, com um jogo de
perguntas e respostas que testa o conhecimento de alunos de 10 a 16 anos sobre transparéncia e
democracia, assim como promove a cooperagao e a competicdo entre eles. Em outros paises, a
autoridade de integridade ou anticorrupgao tem a responsabilidade de realizar os programas de educagao
(Quadro 5.4).

Quadro 5.4. Educagao para a integridade publica ministrada pela autoridade anticorrupgao em
Portugal

Em Portugal, o Conselho para a Prevengao da Corrupgao (CPC) desenvolveu um conjunto de projetos
para professores, adultos e estudantes (6-18 anos). Estes projetos visam sensibilizar para as causas
e consequéncias da corrupgao e apoiar o desenvolvimento de competéncias e valores para o seu
combate. O Conselho oferece treinamento a professores, funcionarios da escola e pais de alunos para
esclarecer conceitos relacionados a corrupgéao e suborno e ajuda-los a pensar sobre seu papel na
defesa da integridade publica, bem como refletir sobre o impacto da corrupgdo no desenvolvimento
social, econémico e politico da sociedade.

O CPC utiliza uma série de concursos para sensibilizar os alunos e apoiar seu engajamento no
combate a corrupgdo. Um dos concursos € “Imagens contra a corrupgcdo”. Os alunos discutem
questdes relacionadas a fraude, corrupgao e suborno sob a orientagao de seus professores e elaboram
trabalhos que mostram as licdes aprendidas. Um juri nacional seleciona os melhores trabalhos dos
alunos e os premiam.Outro projeto € “Prevenir € melhor”. Todos os anos, o CPC faz parceria com as
escolas para treinaros funcionarios sobre os impactos da corrupgédo nas sociedades e os incentiva a
ajudar os jovens estudantes a desenvolver conhecimentos e habilidades. Orientados por seus
professores, os alunos leem diferentes tipos de textos e discutem situacbes da vida cotidiana
relacionadas a corrupgdo. Em seguida, eles sao solicitados a elaborar trabalhos que demonstrem o
que aprenderam e entenderam sobre temas relacionados a fraude, suborno e corrup¢do. Um juri
nacional seleciona os trabalhos finais e os melhores sdo premiados.

Fonte: Conselho de Prevengao da Corrupgéo (2018) Projetos Educacionais (inédito).

Independentemente de como um governo opte por incorporar a educagao para a integridade publica, os
formuladores de politicas podem identificar e aproveitar as sinergias no curriculo existente para evitar
sobrecarga. Por exemplo, os educadores podem vincular ligdes sobre integridade publica a materiais
sobre direitos humanos, estado de direito e estrutura do governo. Os educadores também podem
introduzir a educacao de integridade publica em qualquer aula de linguagem e literatura, por meio de
aulas elaboradas em torno de leituras e produgbes sobre questdes de governancga.

Além da aprendizagem em sala de aula, “aprender fazendo” ajuda a desenvolver as habilidades e
competéncias dos jovens para salvaguardar a integridade publica, aumentar sua participagdo nos
processos de tomada de decisdo e apoiar seu papel como agentes de mudanga (Schulz et al., 201622).
Os educadores podem envolver os alunos em projetos de integridade na vida real, como enviar uma
solicitacdo de acesso a informagédo ou monitorar um processo de obras publicas (Quadro 5.5). De fato,
vincular projetos a resultados de aprendizagem existentes; incorporar a voz dos jovens na concepgéao e
selecdo das atividades; e proporcionar um espago para que os alunos reflitam sobre as experiéncias
posteriores, ndo apenas conscientiza sobre a necessidade de integridade na vida publica, mas também
permite que os jovens construam habilidades por meio da pratica (Ceilo, Durlak and Dymnicki, 201123)).
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Quadro 5.5. Aprendizagem pratica de integridade publica: Monitorando os contratos publicos
na ltalia

Na Italia, o Ministério do Patriménio Cultural colaborou com a Action Aid Italy para envolver 90 cidadaos
locais, incluindo estudantes, na realizagao de um acompanhamento civico dos dois principais projetos
cientificos e culturais no parque arqueoldgico de Sybaris. O projeto teve como objetivo engajar os
cidadaos e ajuda-los a entender, bem como monitorar as caracteristicas basicas de uma licitagdo. Os
cidadaos tiveram a oportunidade de estudar os contratos publicos, acompanhar o processo de
contratagao publica e aprender como a tecnologia pode melhorar a qualidade do investimento publico.

Fonte: (Quintili, 201824).

O treinamento para educadores — equipando-os com habilidades e conhecimentos para lidar com temas
como corrupgao — precisa ser um componente central de qualquer programa de educagdo para a
integridade (OECD, 2018p21)). O treinamento pode variar de cursos realizados durante programas de
formagao docente ou treinamento em servigo, até seminarios e kits de recursos preparados por
instituicbes governamentais ou atores da sociedade civil. O treinamento em educacao para a integridade
publica também pode ajudar os educadores a desenvolver habilidades para abordar questdes éticas e
morais dificeis na sala de aula. O aprimoramento das habilidades de raciocinio ético e moral dos
educadores pode ser alcangado, em parte, por meio de cursos que incorporam conteudo abstrato e tedrico
€ que incentivam os professores a se esforgarem cognitivamente por meio da reflexao critica (Cummings,
Harlow and Maddux, 200725)).

Além de educar jovens e educadores, é necessario implementar medidas para avaliar o impacto da
educacéo para a integridade publica. Embora os efeitos totais de tais medidas ndo sejam visiveis
imediatamente, é valioso coletar e analisar sistematicamente os dados para avaliar os resultados de curto
e médio prazo, bem como o impacto a longo prazo. Os formuladores de politicas publicas podem elaborar
uma estrutura de avaliagdo de acompanhamento, com indicadores para medir o conhecimento e as
habilidades dos alunos em relagéo a integridade e e a luta contra a corrupg¢ao ao longo de sua participagao
no programa educacional, bem como o impacto futuro do programa. As possiveis abordagens de
avaliagao incluem:

e Aplicar a analise de descontinuidade de regressdo para medir as diferengas nas atitudes em
relagdo a integridade e a lutra contra a corrupgéo entre alunos que participaram do programa de
educacéo para a integridade publica e alunos que n&o participaram.

e Aplicar métodos de pesquisa qualitativa e participativa para avaliar os efeitos do programa nas
percepcoes de valor de educadores e alunos. Isso se basearia nas experiéncias e percepgoes dos
participantes para fornecer testemunhos narrativos das mudangas que o0s participantes
experimentaram por causa do programa.

e Usar percepg¢des comportamentais para avaliar os efeitos do programa de educagéo na mudancga
de comportamento de curto prazo (Gachter and Schulz, 20162¢)). Isso pode incluir uma medida da
propensao dos alunos ao comportamento desonesto no inicio e no final de sua participagao
(OECD, 2018p21)).
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5.2.4. As partes interessadas relevantes estao envolvidas no desenvolvimento,
implementacéao e atualizagdo do sistema de integridade publica

Os governos também podem envolver as partes interessadas no desenvolvimento, implementagéo e
atualizagao do sistema de integridade publica (OECD, 2017p1;). O envolvimento das partes interessadas
ndo apenas garante que os formuladores de politicas publicas tenham uma compreensao clara, concisa
e fundamentada dos desafios de integridade enfrentados pela sociedade em um contexto em rapida
evolucdo; mas também apoia solu¢des atualizadas e personalizadas. A coleta de informagdes das
principais partes interessadas também pode ajudar a evitar impactos n&o intencionais e problemas
praticos de implementacgao associados as politicas de integridade.

Os governos podem considerar garantir que o envolvimento seja institucionalizado, inclusivo e
transparente (ver Capitulo 13). Institucionalizar o envolvimento das partes interessadas significa que os
governos estabeleceriam requisitos formais para consultar sobre novas politicas de integridade, com os
recursos necessarios (financeiros, humanos e técnicos) para realizar as consultas designadas
(Quadro 5.6). Por exemplo, para apoiar a implementagao do sistema de integridade, a Agéncia Francesa
Anticorrupcao (AFA) realizou uma ampla consulta publica com empresas, federagbes comerciais,
consultores, empresas de auditoria, advogados, autoridades publicas, universidades e organizagdes da
sociedade civil. Essas partes interessadas forneceram 450 contribui¢gdes, que foram incorporadas a um
kit de ferramentas anticorrupcéo, diretrizes e solugbes para auxiliar pessoas juridicas publicas e privadas
na prevencéao e deteccéo de violagdes de integridade.

Quadro 5.6. Engajando a sociedade civil e as empresas no desenvolvimento do sistema de
integridade publica: o caso do México

No México, a Politica Nacional Anticorrupgéo foi desenvolvida por meio de um processo participativo
e de discussao permanente envolvendo a sociedade civil, academia, camaras empresariais,
instituicoes publicas e especialistas de todo o pais. Primeiro, um Conselho Consultivo (Consejo
Consultivo de la Politica Nacional Anticorrupcion) foi estabelecido pelo Comité Cidadao e Secretaria
Executiva do Sistema Nacional Anticorrupgéo (SNA) para coletar contribuicbes e promover o dialogo
com especialistas de organiza¢cdes da sociedade civil, academia, o setor empresarial, instituigdes
publicas (inclusive em nivel subnacional) e organizagbes internacionais. Em segundo lugar, um
processo paralelo de consulta publica coletou opinides e percepgdes dos cidadaos sobre as causas,
efeitos e possiveis solugdes para o problema da corrupgao no México (Consulta Ciudadana). Terceiro,
0 processo de consulta envolveu o nivel subnacional, com oito féruns regionais organizados em todo
0 pais para incluir as necessidades e desafios locais no desenvolvimento da politica nacional.

Fonte: (OECD, 2019g7).

Envolver as partes interessadas no desenvolvimento de regulamentagcbes pode levar a um maior
cumprimento e aceitagdo das regulamentagdes, especialmente quando as partes interessadas sentem
que suas opinides foram consideradas; quando entendem como suas opinides foram levadas em
consideragao; e quando sentem que sao tratados com respeito (Lind and Arndt, 20162g]). Para saber mais
sobre a relagdo entre o envolvimento das partes interessadas, a integridade e a formulagao de politicas,
consulte o Capitulo 13.
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5.3. Desafios

A construcdo de uma cultura de integridade para a sociedade como um todo néo é isenta de desafios. As
expectativas individuais e coletivas relacionadas a integridade publica evoluem. Em um contexto
dindmico, essas mudancas redefinem as normas sociais e o que é tolerado ou nao ao longo do tempo.
Isso pode assumir a forma de uma crescente desaprovagao individual e coletiva de certas violagdes e
comportamentos. No entanto, as normas sociais também podem ser afetadas quando as violagbes de
integridade se tornam comuns e surge um problema de acgdo coletiva, no qual é considerado irracional
que uma pessoa defenda o bem publico, porque ninguém mais o faz (Persson, Rothstein and Teorell,
2013p29). Um exemplo seria uma cidade onde a maioria das pessoas evita comprar uma passagem de
transporte publico. Tal agdo pode ser legalmente reconhecida como uma violagéo de integridade, com
sangdes existentes para quem descumprir as regras, mas nao ha estigma moral grave em evitar a tarifa,
porque todo mundo faz isso. Em sociedades onde o respeito as normas de integridade n&o beneficia mais
aqueles que as seguem, as violagdes de integridade tornam-se mais aceitaveis (OECD, 201830;). Quando
cercados por uma cultura que justifica violagdes de integridade, as evidéncias mostram que os individuos
sd0 mais tolerantes a corrupgéao (veja, por exemplo (Gachter and Schulz, 201626}; Barr and Serra, 2010;31))
(Fisman and Miguel, 200832)).

Desenvolver e implementar politicas de integridade efetivas, portanto, requer desafiar as normas sociais
que justificam violagbes de integridade, bem como promover normas e valores de integridade publica. O
papel normativo das politicas publicas sugere que os governos podem recorrer a ferramentas politicas
para invocar e sustentar a mudanca. Embora os governos ndo possam esperar transformar as normas
sociais arraigadas da noite para o dia, demonstrar o compromisso de enfrentar os desafios urgentes da
integridade tem um poderoso papel de sinalizagao (Muers, 2018(33;). Com base nesse compromisso, a
implementagdo de ferramentas politicas como programas obrigatérios de conformidade empresarial,
campanhas de conscientizagao e programas de educacgao civica — garantindo que esses esforgos sejam
sustentados ao longo do tempo — podem quebrar a armadilha da acao coletiva, criando “tensdes” entre o
que costumava ser um comportamento aceitavel e o que é agora um comportamento aceitavel (Collier,
2016y34]). Embora além do escopo da analise do Principio 5, regimes sancionatérios eficazes também s&o
uma ferramenta necessaria para garantir a manutencao de uma cultura de integridade publica (para mais
informacgdes, consulte o Capitulo 11).
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Nota

' Veja, por exemplo, a Convengdo da OCDE sobre Combate ao Suborno de Funcionarios Publicos
Estrangeiros em Transagdes Comerciais Internacionais; a Recomendagdo da OCDE de 2009 para
Combater ainda mais o Suborno Estrangeiro; as Diretrizes da OCDE para Empresas Multinacionais
aumentam; as Diretrizes da OCDE de 2019 sobre Anticorrupgdo e Integridade em Empresas Estatais; a
Convengao das Nagdes Unidas contra a Corrupgao; os Principios Orientadores das Nagdes Unidas sobre
Empresas e Direitos Humanos; e a Declaragéo Tripartite da Organizagao Internacional do Trabalho.
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g Lideranca

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio de lideranga contido
na Recomendagao da OCDE do Conselho sobre Integridade Publica. Ele
descreve como o investimento em lideranga com integridade pode
demonstrar o compromisso de uma organizagao do setor publico com a
integridade publica e destaca a lideranga com integridade como um trago e
estilo que pode ser desenvolvido em futuros lideres desde o inicio.
Também detalha os mecanismos para atrair e selecionar lideres com
integridade. Além disso, o capitulo reflete sobre os incentivos e estruturas
de prestacao de contas que podem ser utilizadas para recompensar a
lideranga integra. O capitulo também aborda o desafio enfrentado pelas
estruturas burocraticas no apoio a lideranga com integridade,
concentrando-se na necessidade de flexibilidade para recompensar e
sancionar a lideranca ética,bem como para garantir que as estruturas de
gestao de recursos humanos sejam adequadas ao recrutamento e
promogcao de lideres éticos.
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6.1. Por que lideranga?

Espera-se que os lideres sejam gestores publicos eficazes, capazes de conduzir suas equipes, inspirar
sua forca de trabalho e estabelecer uma cultura organizacional que promova a inovagao e reforce os
valores do setor publico, incluindo altos padrées de integridade e ética. A luz dessas responsabilidades,
0s papéis dos lideres na promogao e gestao ativa da integridade em suas organizagbes nao podem ser
superestimados. Os lideres alocam recursos aos sistemas de integridade, designam-nos como
prioridades organizacionais, supervisionam a sua coordenacao e integram-nos no nucleo da sua gestéao
organizacional. Sem liderangca comprometida, os sistemas de integridade ndo podem alcangar o efeito
pretendido. Além disso, ao dar o exemplo pessoal, os lideres sdo um componente critico para estabelecer
e reforgar uma cultura de integridade nas organizagées do setor publico.

A Recomendacao da OCDE sobre Integridade Publica convida os aderentes a “investir na lideranga com
integridade para demonstrar o compromisso de uma organizagao do setor publico com a integridade, em
particular por meio de:

a. Incluindo lideranga com integridade no perfil para gestores em todos os niveis de uma
organizagado, bem como um requisito para selecdo, nomeagao ou promog¢ao a um cargo de
gestdo e avaliacdo do desempenho dos gestores com relagdo ao sistema de integridade
publica em todos os niveis da organizacao;

b. Apoiar os gestores em seu papel como lideres éticos, estabelecendo atribui¢cbes claras,
fornecendo suporte organizacional (como controle interno, instrumentos de recursos humanos
e consultoria juridica) e fornecendo treinamento e orientacdo peridédicos para aumentar a
conscientizagao e desenvolver habilidades relativas ao exercicio do julgamento apropriado em
assuntos que afetam a integridade publica;

c. Desenvolver estruturas de gestdo que promovam responsabilidades gerenciais para identificar
e mitigar os riscos a integridade publica” (OECD, 20171)).

6.2. O que é lideranga?

O principio de lideranga da Recomendacao concentra-se na lideranga administrativa no setor publico.
Politicos eleitos, ministros e seus assessores diretos ndo sédo o foco deste capitulo (para mais, veja o
Capitulo 1), mas eles adicionam um importante elemento de contexto, uma vez que sua propria lideranca
muitas vezes limita os lideres administrativos quando se trata de atividades especificas, como definir a
direcdo politica estratégica, orcamento e alocacdo de recursos, ou se envolver diretamente com os
cidadaos em varias questdes politicamente sensiveis. A linha entre o que é politico e o que é
administrativo esta sempre evoluindo e diferira de um sistema nacional para outro.

A promoc¢ao da lideranga com integridade incorpora dois objetivos amplos: primeiro, garantir que as
pessoas nomeadas para cargos de lideranga tenham um perfil de integridade — pessoas com altos valores
que tenham habilidades para promové-los como gestores; e, segundo, apoiar esses lideres no
desempenho de suas fungdes como lideres integros . Embora existam varias ferramentas e mecanismos
que os governos podem usar para atingir esses objetivos, 0s seguintes sdo recursos essenciais para
operacionalizar a lideranga com integridade:

e Alideranca com integridade é reconhecida como um traco e como um estiloa ser desenvovidada
precocemente nos futuros lideres.
e Existem mecanismos para atrair e selecionar lideres integros.

e Incentivos e estruturas de prestagdo de contas promovem e recompensam a lideranga com
integridade.
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6.2.1. A liderangca com integridade é um trago e um estiloa ser desenvolvido
precocemente em futuros lideres

Entender como desenvolver lideres com integridade requer primeiro esclarecer o que significa lideranga
com integridade. Nas grandes hierarquias, geralmente entende-se por lideranga aqueles que ocupam os
cargos de nivel mais alto . A maioria dos governos da OCDE institucionaliza isso como um Servigo Publico
da Alta Administragédo especifico e separado sob diferentes termos e condicdes. Aqueles que ocupam
cargos no Servigo Publico da Alta Administragcdo geralmente estdo sujeitos a um conjunto comum de
competéncias de lideranga (veja a Figura 6.1) que esclarece como se espera que alcancem os resultados
descritos em seus acordos de desempenho.

Figura 6.1. Competéncias priorizadas para recrutar e desenvolver gestores da alta administragao

[ Quantidade de paises OECD

Gestéo de pessoas
Pensamento estratégico
valores e ética

gestdo de mudanga
comunicagéo

gestao de agéo

outros

perspicacia politica
gestao de risco

gestdo financeira

desenvolvimento do funcionario

especialidade técnica

Fonte: (OECD, 2016p2).

O principio da lideranga, entretanto, ndo se preocupa apenas com a lideranga como cargo, mas como
traco e estilo. A lideranga como traco é entendida como algo que alguém exibe (por exemplo, “ela mostrou
grande lideranga neste topico”), ou um conjunto de habilidades relacionadas a capacidade de convencer,
motivar e orientar um grupo em direcdo a um resultado desejado. Este conjunto de habilidades inclui
habilidades técnicas, habilidades conceituais, habilidades interpessoais e inteligéncia emocional e social.
Essas sao habilidades que qualquer membro de uma equipe de trabalho pode demonstrar e muitas vezes
sdo refletidas em estruturas de competéncias que enfatizam varios componentes de lideranga e se
aplicam a todos os funcionarios publicos (Quadro 6.1).
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Quadro 6.1. Visao de lideranga publica nos Paises Baixos

O governo dos Paises Baixos exige lideres que sejam conselheiros politicos astutos, parceiros sociais
conectados e gestores organizacionais eficazes.

Figura 6.2. Visao de lideranga publica nos Paises Baixos

Desenvolvimento na
sociedade

Parceiro social

Gestao Politicos

Resistente a
stress

Assessor Politico

Fonte: Informagéo fornecida @ OCDE pelo Gabinete da Fungéo Publica Sénior, Paises Baixos.

A viséo enfatiza qualidades que todo lider publico deve demonstrar:
e Integridade — Trabalhar de forma sincera e consciente na busca do interesse publico,
abordando questdes sociais e demonstrando isso nas agbes diarias.

e Cooperagdo — Colocar em pratica a lideranga compartilhada, focando no contexto mais amplo
e ndo apenas em seu dominio imediato, buscando ativamente a colaboragéo e cocriagdo, bem
como a compreensao de varias perspectivas.

e Reflexdo — O lider publico tem autoconsciéncia e organiza a reflexdo no campo com base no
conhecimento e na pratica, faz as perguntas certas e determina o rumo e a posig¢ao.

Fonte: Gabinete Holandés do Servigo Civil Sénior, Ministério do Interior e Relagdes do Reino.

A lideranga como estilo (por exemplo, “como se lidera”) & outro elemento fundamental. A partir de uma
analise dos comportamentos associados aos lideres percebidos como éticos por seus funcionarios, a
lideranga ética pode ser entendida como “ a demonstragdo de conduta normativamente adequada por
meio de agdes pessoais e relacionamentos interpessoais e a promocao de tal conduta aos liderados por
meio de comunicacgao bidirecional, reforgo e tomada de decisdo ” (Brown, Trevifio and Harrison, 20053)).
Dois aspectos inter-relacionados sdo necessarios para ser um ‘“lider ético”. o lider deve ser percebido
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como uma pessoa com altos valores morais; e o lider também precisa ser um gestor com altos valores
morais (Trevifio, Hartman and Brown, 20004)).

Em relagédo ao aspecto da pessoa com altos valores morais, espera-se que os lideres éticos mantenham
altos padroes éticos, que orientem sua prépria tomada de decisdo de maneira clara e demonstravel. Os
lideres éticos sdo percebidos como tendo tragos (integridade, honestidade e confiabilidade) e
comportamentos especificos (fazer a coisa certa, preocupagédo com as pessoas, ser aberto, moralidade
pessoal) (Trevifio, Hartman and Brown, 20004). Isso é demonstrado em sua tomada de decisdo. Os
lideres éticos sédo percebidos como tendo um alto nivel de consciéncia sobre suas préprias posigdes
morais e a capacidade de usar seus valores pessoais como guia quando confrontados com dilemas éticos.
Em outras palavras, seu comportamento corresponde a sua retérica. Além disso, os lideres éticos
demonstram um alto nivel de justica, lealdade e confiabilidade para com aqueles que lideram. Isso cria
uma relagao reciproca entre os liderados que buscam imitar o comportamento ético de seu lider.

O outro aspecto do gestor com altos valores morais diz respeito a responsabilidade do lider de promover
a tomada de decisdes éticas entre aqueles que lidera. A Tabela 6.1 destaca os quatro aspectos de um
gestor com altos valores morais (veja também o Capitulo 9).

Tabela 6.1. Os quatro aspectos de um gestor com altos valores morais

ISer um modelo a Os lideres éticos precisam estar cientes de como suas decisdes e comportamentos sdo interpretados, evitar condutas
seguido no que se  que possam ser consideradas inconsistentes com as normas e valores da organizagao e estar prontos para explicar o
refere a integridade  raciocinio por tras de suas decisdes e comportamentos, se necessario (Heres and Lasthuizen, 2012;s)) (Trevifio, Hartman
por meio de agbes  and Brown, 2000yj).

visiveis

Usar recompensas ~ Recompensas e sangdes formais séo ferramentas necessarias para reforgar os padrdes éticos. Isso se aplica ndo apenas

e sangoes aos diretamente envolvidos, mas também a organizagao como um todo e, como tal, essa agdo deve ser vista
abertamente. No entanto, deve-se ter cuidado para obter o equilibrio certo entre a sangdo adequada por violagdes éticas
e manter o respeito/evitar ressentimentos. Além disso, foi demonstrado que as sangdes deslocam o préprio raciocinio
moral dos individuos e podem levar a sensagédo de que as regras ditam a moralidade — por exemplo, se nao for
explicitamente contra as regras, deve ser aceitavel. Nesse sentido, recompensas informais (por exemplo,
reconhecimento, confianga, status) e sangdes (por exemplo, ostracismo por pares e lideres) séo ferramentas igualmente
necessarias (Heres and Lasthuizen, 2012;s)) (Trevifio, Hartman and Brown, 2000;).

Comunicar sobre Esse aspecto inclui discussdes abertas sobre a tomada de decisdes de integridade no local de trabalho, esclarecendo

valores e normas normas e expectativas e orientando aqueles que enfrentam dilemas éticos. Isso inclui a necessidade de uma cultura

organizacional aberta, onde os funcionarios se sintam apoiados para apresentar dilemas éticos e buscar orientagéo por
meio de canais adequados (Trevifio, Hartman and Brown, 2000y4)).
Empoderamento de  Esse aspecto sugere que os lideres éticos deem oportunidades aos funcionarios de participarem dos processos de
funcionarios tomada de decis&o e incentivem os funcionarios a compartilhar suas perspectivas e preocupagdes. O empoderamento
também inclui ajudar a estabelecer metas realistas e motivadoras, bem como fornecer aos funcionarios atengéo
individual, treinamento e oportunidades de crescimento (Heres and Lasthuizen, 2012;s)).

Quando entendido como um trago e como um estilo, fica claro que garantir a lideranga com integridade
requer previsdo. Os governos podem usar varios métodos para desenvolver as habilidades de lideranga
com integridade em futuros lideres desde o inicio, a fim de construir um banco de talentos. A teoria da
aprendizagem social sugere que as pessoas aprendem comportamentos imitando modelos crediveis e
atraentes (Bandura, 1986). A maioria dos lideres éticos pode apontar para um modelo ético que os
impressionou no inicio de suas carreiras e a maioria eram pessoas com quem trabalharam de perto — um
supervisor ou gestor direto, em vez de um executivo distante. "Quando o individuo teve um modelo
préximo e positivo do ponto de vista ético durante sua carreira, € mais provavel que se torne um lider
ético“ (Brown and Trevifio, 20067)).

Isso sugere que a lideranga com integridade comecga cedo e é difusa — que “definir o tom no topo” é
essencial, mas é vital refor¢ca-lo em todas as camadas de lideranga de uma organizagéo. Além disso,
essas percepgdes mostram que o principal local para desenvolver a lideranga com integridade é o
ambiente de trabalho e as interagdes diarias entre lider e liderado. Ser um gestor eficaz e com altos
valores morais exige que os gestores entendam o desenvolvimento dos funcionarios como um aspecto

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



100 |

central de seu papel e reservem tempo para discussées dessa natureza com seus funcionarios. Caso
contrario, as demandas de um ambiente de trabalho acelerado tendem a eliminar as oportunidades de
interacao que propiciam o desenvolvimento. Portanto, para formar gestores eficazes e com altos valores
morais nas etapas iniciais do processo, as entidades publicas devem exigir que o “desenvolvimento dos
funcionarios” seja uma competéncia essencial de lideranga, juntamente com a entrega de resultados.
Além disso, as entidades publicas devem garantir que os gestores recebam treinamento sobre como
desenvolver seus funcionarios e como ter discussdes éticas com eles.

Modelos de comportamentos também podem ser identificados por meio de programas formais de
orientagao e coaching, nos quais os funcionarios sdo emparelhados com um gestor mais experiente (néo
seu superior imediato) ou um especialista em gestao e sao incentivados a levantar questdes éticas de
gestdo sobre as quais gostariam de orientagdo (Quadro 6.2 fornece uma visdo geral de programas de
orientacgao selecionados, embora ndo especificos de integridade). Além disso, mentoria e coaching podem
ser incorporados a programas de gestdo de talentos, onde os futuros lideres séo alternados em fungodes
especificas de maior intensidade ética e trabalham com um lider ético por um periodo. Em ambos os
casos, questdes de integridade devem ser incluidas ao avaliar potenciais mentores, coaches ou gestores
para programas de rotacéo de talentos.

Quadro 6.2. Programas de coaching e mentoria de lideranga

A Administragdo Publica Flamenga estabeleceu um programa de formagdo conjunta com a
Administracdo Publica dos Paises Baixos, através do qual os gestores da alta administracdo sao
capacitados para treinar colegas. Isso permite o coaching transfronteirico entre pares, que tem varias
vantagens, como permitir que os pares se beneficiem da vasta experiéncia de gestores da alta
administragdo de organizacdes publicas. As vezes, é necessaria uma perspectiva externa para
desafiar percepcdes e garantir um maior senso deconfidencialidade e honestidade na troca; o coaching
transfronteirico pode atender a ambas as expectativas. Por meio de coachng e treinamento conjunto,
os colegas também se familiarizam com os costumes e estilos de governanca do outro pais.

Na Alemanha, a Academia Federal de Administragdo Publica estabeleceu um centro de coaching que
gerencia um grupo de especialistas externos composto por académicos e coaches particulares, que
conecta lideres publicos com especialistas apropriados, dependendo de suas necessidades
especificas. Em 2018, o centro facilitou aproximadamente 380 sessdes de coaching (individual e em
equipe). Alguns ministérios (por exemplo, relagbes exteriores) administram seu préprio grupo de
especialistas em lideranga, e também existem muitos em nivel subnacional/municipal.

Na Bélgica, o TIFA (Instituto de Formacado da Administracdo Federal) oferece aos gestores um
programa de gestao enxuta que combina trés importantes modos de aprendizagem: on-line, presencial
e coaching mais intensivo para projetos especificos.

Fonte: (OECD, 2017)).

A énfase na aprendizagem experiencial ndo significa que a lideranga com integridade deva ser ignorada
em outras modalidades de desenvolvimento de lideranga. Médulos de aprendizagem em sala de aula ou
on-line podem abranger varios aspectos dos padrdes e sistemas de integridade do governo para garantir
que haja um entendimento comum das obrigagées de integridade dos gestores e dos mecanismos e
ferramentas disponiveis para ajudar os gestores a cumpri-las (para mais informagdes, consulte o Capitulo
8). Essa abordagem baseada no conhecimento pode ser complementada com estudos de caso de lideres
reais que enfrentam dilemas éticos reais no contexto, para ensinar e praticar o raciocinio moral. Estes
devem ser usados ndo apenas para preparar futuros gestores e lideres para os papéis de integridade que
irdo assumir, mas também novos gestores e lideres que podem ter chegado recentemente a organizagao
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e estar menos familiarizados com os tipos especificos de dilemas éticos enfrentados em sua linha
especifica de trabalho.

O treinamento de lideranga também pode incluir médulos sobre como ser gestores com altos valores
morais. Como discutido acima, os gestores com altos valores morais sdo modelos a serem seguidos que
discutem abertamente sobre ética, que recompensam o comportamento ético e que capacitam seus
funcionarios a tomar decisdes éticas. Para conseguir isso, os gestores podem praticar a discusséo da
tomada de decisbes morais com seus colegas e podem aprender diferentes técnicas de comunicagéo
para promover seus esforgos para serem modelos visiveis.

6.2.2. Existem mecanismos para atrair e selecionar lideres integros

Espera-se que os gestores se comportem de maneira que demonstrem integridade e isso se torna um
critério para contratagao, promocgao e avaliagdo de desempenho. No entanto, para que essa estrutura de
competéncias seja aplicavel, os governos precisam pensar cuidadosamente sobre como o conceito se
traduz em comportamento demonstravel e avaliavel. Por exemplo, na Australia, a estrutura de
competéncias do governo de Nova Gales do Sul identifica cinco niveis de integridade e os
comportamentos associados a cada um (Tabela 6.2).

Tabela 6.2. Agir com integridade: uma estrutura para avaliagao em Nova Gales do Sul, Australia

Fundacional Intermediario Especialista Avangado Muito Avangado
+ Comportar-se de forma * Representar a * Representar a * Modelar os mais altos + Defender e agir como
honesta, ética e organizagdo de forma organizagéo de forma padrdes de defensor dos mais altos

profissional

* Aproveitar as
oportunidades para
esclarecer a compreensao
dos requisitos de
comportamento ético

* [dentificar e seguir a
legislacéo, regras,
politicas, diretrizes e
codigos de conduta que
se aplicam & sua fungéo

+ Denunciar ma conduta e
comportamento ilegal e
inadequado

* Reportar aparentes
conflitos de interesse

honesta, ética e
profissional

+ Apoiar uma cultura de
integridade e
profissionalismo

» Compreender e seguir a
legislacéo, regras,
politicas, diretrizes e
codigos de conduta

* Reconhecer e denunciar
mé& conduta e
comportamento ilegal ou
inadequado

* Reportar e gerenciar
aparentes conflitos de
interesse

honesta, ética e
profissional e encorajar
outros a fazé-lo também

+ Demonstrar
profissionalismo para
apoiar uma cultura de
integridade na
equipe/unidade

+ Definir um exemplo para
outros seguirem e
identificar e explicar
questdes éticas

* Garantir que outros
entendam a legislagdo e a
estrutura regulatéria na
qual qual operam

* Agir para prevenir e
denunciar ma conduta e
comportamento ilegal e
inadequado

comportamento ético e
reforga-los nos outros

* Representar a
organizagéo de forma
honesta, ética e
profissional e ser um
exemplo para outros
seguirem

+ Garantir que outros
tenham uma
compreensdo funcional da
legislagéo e da estrutura
regulatoria em que
operam

* Promover uma cultura
de integridade e
profissionalismo dentro da
organizagéo e nas
relagdes externas ao
governo

+ Monitorar praticas,
padrdes e sistemas éticos
e reforgar seu uso

+ Agir sobre violagtes
relatadas de regras,
politicas e diretrizes

padrdes de
comportamento ético e
profissional

* Impulsionar uma cultura
de integridade e
profissionalismo em toda
a organizagéo e em
relacionamentos
intergovernamentais,
interjurisdicionais e ndo
governamentais

+ Definir, comunicar e
avaliar praticas, padrdes
e sistemas éticos e
reforgar seu uso

+ Criar € promover um
clima em que os
funcionarios se sintam
aptos a denunciar s
violagbes aparentes de
regras, politicas e
diretrizes e agir pronta e
visivelmente em resposta
a tais denlncias

Fonte: Adaptado de New South Wales Government Public Service Commission, The NSW Public Sector Capability Framework
www.psc.nsw.gov.au/workforce-management/capability-framework/access-the-capability-framework/the-capability-framework
(acessado em 22 de fevereiro de 2020).
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A integridade também pode ser incorporada em todos os aspectos da sele¢ao de liderangas, comegando
com a descrigdo do trabalho e o anuincio. Os candidatos a cargos buscam organizagdes que se encaixem
em seus proprios valores. Portanto, organizagbes que promovam a integridade como um valor
organizacional desde o inicio ttm maior probabilidade de atrair as pessoas adequadas para o trabalho.
No Chile, a integridade € um valor fundamental no sistema de recrutamento de gestores publicos. Para
reforcar esse valor, apos a selegéo dos candidatos, eles séo obrigados a participar de um treinamento de
integridade.

Em alguns paises da OCDE, verificagdes de antecedentes e pré-triagem de integridade sdo duas das
primeiras atividades usadas para eliminar pessoas que apresentam alto risco (Quadro 6.3). Isso pode ser
feito antes mesmo que suas habilidades e competéncias sejam consideradas. No entanto, identificar
ferramentas de pré-triagem eficazes pode ser um desafio, pois ha pouco consenso sobre a precisdo ou
confiabilidade das ferramentas de pré-triagem quando se trata de integridade (U4 Anti-Corruption
Resource Centre, 2012p9). Por esse motivo, a integridade deve ser testada em varios estagios de um
processo de selegao.

Quadro 6.3. O Quadro de Competéncias da Comissao Europeia para Gestores da alta
administragao

O Quadro de Competéncias da Comissao Europeia para Gestores da alta administracdo contém uma
“‘competéncia de gestdo de pessoas” especifica que apela a “ inspirar a longo prazo os outros com
base na visdo; difundir e irradiar a visdo e os valores da organizagao, servindo de modelo para os
outros, dando o exemplo na organizagdo ”. A competéncia “inspiradora” é testada como parte do
processo de selecdo de gestores de alto nivel durante uma sessédo de um dia no centro de avaliagao
organizada por um consultor externo de recursos humanos. A integridade também ¢é avaliada como
um aspecto essencial da conduta no ambito dos exercicios anuais de avaliagdo de todos os
funcionarios, abrangendo a sua “capacidade, eficiéncia e conduta no servigo” (artigo 43.° do Estatuto).

Em 2002, a Comisséo lancou um feedback regular de 360 graus e um programa de desenvolvimento
personalizado para o desenvolvimento da alta administracdo. Esse feedback fornece aos gestores de
alto nivel uma oportunidade importante para entender como eles sdo percebidos por seus chefes,
colegas e membros da equipe. O questionario abrange competéncias e tragos de lideranga, como
servir ao interesse publico, incorporar os valores da organizagéo e liderar pelo exemplo.

Fonte: Informag&o fornecida pela Dire¢éo-Geral dos Recursos Humanos e Seguranga da Comissé&o Europeia.

Nem todos os cargos de gestdo serdao confrontados com o mesmo nivel de tomada de decisao ética e,
portanto, podem nao exigir o mesmo grau de triagem. Para cargos que exigem alguma intensidade ética,
os candidatos podem ser testados em exercicios que refletem o tipo de situagbes éticas que
provavelmente enfrentardao, para que possam demonstrar seus valores pessoais e habilidades de
raciocinio moral. Posi¢des que exigem menor intensidade ética podem ser vistas como trampolins em que
futuros lideres podem demonstrar suas capacidades para liderar com integridade. Dessa forma, os lideres
podem comecar a desenvolver um histérico de integridade que pode ser avaliado e usado em futuras
decisdes de pessoal. Os requisitos proporcionais para fungdes especificas ocupadas pelos mais altos
niveis politicos e administrativos sdo discutidos com mais detalhes no Capitulo 1.

O teste de integridade, raciocinio moral ou outros valores é uma pratica usada em alguns paises, seja na
administragdo publica ou em organizagbes especificas (como é o caso da Australia, em agéncias de
inteligéncia e seguranca nacional). Esta disciplina complexa requer o apoio de psicélogos qualificados.
Gestores de linha e/ou especialistas em recursos humanos provavelmente nao possuem as habilidades
adequadas, principalmente para cargos de maior exigéncia ética. As seguintes ferramentas foram usadas
por organizagdes publicas e fornecem exemplos de como isso pode ser implementado:

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



1103

Uso de formatos uniformes de curriculum vitae, permitindo aplicar filtros de integridade para
facilitar a identificacdo de candidatos adequados

Teste de integridade prévia (por exemplo, on-line), testes de personalidade ou exames
semelhantes, como primeiro passo a ser considerado para o cargo e/ou como critério para a
deciséo final

Perguntas da entrevista pedindo aos candidatos que reflitam sobre modelos éticos que tiveram
anteriormente no local de trabalho e/ou que falem sobre dilemas éticos que enfrentaram e como
reagiram a eles

Testes de julgamento situacional e perguntas que apresentam os candidatos com uma situagao
moralmente ambigua e os fazem explicar seu raciocinio moral

Encenacbes e gamificagao a serem realizadas em um centro de avaliagao

Verificagbes de referéncia que incluem questdes relacionadas a tomada de decisdo ética e avaliagdo
de colegas em cargos anteriores sobre a natureza ética da pessoa e sua capacidade de gerenciar os
outros eticamente

Perguntas que permitem que o candidato demonstre consciéncia e modelo de comportamento de
gestdo moral (reconhecendo que ser um lider integro ndo é apenas ser uma pessoa com valores
morais solidos, mas também modelar ativamente a tomada de decisdes éticas , transmitir
informacgdes sobre questbes éticas aos funcionarios, usar recompensas e sangdes para promover
a ética e dar aos funcionarios um nivel adequado de discricdo e orientagdo para tomar suas
proprias decisdes éticas).

6.2.3. Incentivos e estruturas de prestacao de contas promovem e recompensam a
lideranga com integridade

Uma vez que os lideres sdo nomeados e se desenvolvem, eles precisam de apoio e reforgo para serem
lideres integros. Como a tomada de deciséo ética é altamente influenciada pelo contexto situacional e
social especifico, garantir as condigdes certas para que pessoas com valores morais se tornem lideres
integros € uma responsabilidade de servidores publicos experientes, profissionais de integridade,
funcionarios de recursos humanos e todos os gestores publicos.

Uma ferramenta que as entidades publicas podem utilizar sdo os acordos e avaliagdes de desempenho.
Para que os sistemas de desempenho promovam e recompensem a lideranca integra, eles precisam
equilibrar uma avaliagao nao apenas do que os lideres alcangam, mas também de como eles o alcangam:

an

Do lado do “o qué”, espera-se que os lideres alcancem resultados e objetivos especificos ligados
a integridade. Isso pode incluir objetivos para realizar reformas especificas ou melhorias nos
sistemas de integridade, implementar novos padrdes ou envolver parceiros de novas maneiras
que promovam a transparéncia e a integridade. Estes podem ser enquadrados como objetivos
especificos em um acordo de desempenho.

Do lado do “como”, a integridade (ou um conceito relacionado) geralmente € uma competéncia
pela qual os lideres sdo avaliados. Os lideres devem ser solicitados a apresentar exemplos de
como demonstraram lideranga com integridade durante o ciclo de desempenho anterior, tanto em
termos das decisdes éticas que tomaram quanto da gestdo moral que demonstraram. A avaliagédo
desse componente também pode incluir i informagdes de avaliagbes de 360 graus e pesquisas de
equipe para informar os lideres sobre como eles sdo percebidos, se sdo vistos como um modelo
ético para os outros e se os subordinados se sentem a vontade para apresentar preocupacdes
relacionadas a integridade.
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O componente de integridade das avaliagbes de desempenho deve ser reforgado por recompensas e
sangbes. Lideres que sdo particularmente fortes em integridade podem ser identificados para
oportunidades de desenvolvimento profissional, especialmente para cargos de maior exigéncia ética.
Aqueles com avaliagbes mais baixas devem receber oportunidades de desenvolvimento e, se necessario,
removidos de sua posicéo se forem identificados riscos significativos.

6.3. Desafios

A natureza da administragéo publica apresenta varios desafios relacionados a lideranga com integridade,
incluindo a necessidade de gerenciar dilemas éticos profundos e estruturas de gestdo de recursos
humanos bem definidas.

Por exemplo, a missao, o papel e o contexto das organizagbes do setor publico muitas vezes podem
resultar em profundos dilemas éticos. A capacidade de regular, aplicar o poder coercitivo e controlar
sistemas e processos que tém um amplo impacto na sociedade (por exemplo, defesa, saude, bem-estar
social) sugere a magnitude do impacto da tomada de decisao ética. As fronteiras cada vez mais ténues
entre as organizagdes do setor publico e suas complexas parcerias com outros setores podem representar
dilemas éticos adicionais. Isso sugere que os lideres do setor publico precisam estar envolvidos e
conscientes das questdes éticas, desempenhando um papel maior como gestores com altos valores
morais.

Além disso, os sistemas de emprego publico tendem a ser bem definidos, o que pode dificultar que os
lideres que desejam proteger o mérito construam suas proprias equipes e definam seus proprios critérios
de contratacdo e desempenho. Isso pode resultar em menos oportunidades para recompensar e
sancionar o comportamento ético e pode exigir maior énfase na comunicagcédo e nos modelos a serem
seguidos. Os lideres do setor publico também tendem a liderar organiza¢des muito grandes e distribuidas
que podem ter escritérios localizados em todo o pais, uma situagdo que aumenta os riscos de integridade
e dificulta a comunicagdo e o monitoramento. Ha, portanto, uma necessidade real de garantir que os
subordinados tenham clareza sobre a estrutura ética e que sejam apoiados para tomar as decisdes éticas
corretas.
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Z Mérito

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio de um sistema
baseado no mérito contido na Recomendagao da OCDE do Conselho
sobre Integridade Publica. Descreve como um setor publico profissional e
baseado no mérito, dedicado aos valores do servigo publico, contribui para
a integridade publica. Tem como foco estabelecer critérios adequados e
pré-determinados de qualificagao e de desempenho para todos os cargos,
além de processos de gestao de pessoas objetivos e transparentes. Além
disso, demonstra como processos de recrutamento abertos que dao
acesso igual a todos os candidatos potencialmente qualificados e
mecanismos de supervisao e recurso que garantem uma candidatura
consistente e justa contribuem para o sistema de integridade publica mais
amplo. O capitulo também aborda os quatro desafios comumente
enfrentados relacionados aos sistemas baseados no mérito: tomada de
decisao oportuna; recrutar novas habilidades e competéncias; assegurar a
representacéo e a inclusao; e abordar a fragmentagao do emprego publico.
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7.1. Por que mérito?

Uma administragao publica selecionada e administrada com base no mérito, em oposi¢cao ao clientelismo
politico e ao nepotismo, apresenta muitos beneficios. Contratar pessoas com as habilidades adequadas
para o trabalho geralmente melhora o desempenho e a produtividade, o que se traduz em melhores
politicas publicas e melhores servigos que, por sua vez, tornam sociedades mais felizes, saudaveis e
présperas (Cortazar, Fuenzalida and Lafuente, 20161)). A meritocracia também demonstrou reduzir a
corrupgao (Dahlstréom, Lapuente and Teorell, 20112;; Meyer-Sahling and Mikkelsen, 20163)). A existéncia
de sistemas meritocraticos reduz as oportunidades de clientelismo e nepotismo, bem como fornece as
bases necessarias para desenvolver uma cultura de integridade.

Com efeito, o clientelismo, o nepotismo e o favorecimento de apoiadores podem ser formas de corrupgéo
quando resultam na utilizagdo de fundos publicos para enriquecer as pessoas com base nos seus lagos
familiares, filiacdo politica ou posigdo ocupada pelo individuo na estrutura social. Em casos extremos,
cargos publicos podem ser criados sem qualquer necessidade real de trabalho, com a mera intencao de
fornecer uma fonte de renda para recompensar aliados politicos. Em outros casos, os cargos no setor
publico podem ser comprados e vendidos “por baixo da mesa”. Os sistemas baseados na meritocracia
reduzem significativamente esses riscos, pois permite que os cargos sejam transparentes e exigem
justificativas claras para sua existéncia. Primeiro, dificultam a criagao de cargos “fantasmas” (cargos que
ndo sdo necessarios, onde as pessoas nao realizam trabalhos essenciais) para recompensar amigos e
aliados. Em segundo lugar, processos decisérios objetivos e transparentes dificultam a nomeacéo de
pessoas que nao possuem qualificacdo para ocupar os cargos. As pessoas ainda podem tomar medidas
para influenciar injustamente o sistema, mas os mecanismos de contestacdo e as fun¢des de supervisdo
garantem que as regras sejam aplicadas e que haja consequéncias para aqueles que tentam burla-las.

Embora esses casos extremos de corrupgao sejam raros nos paises da OCDE, uma versdo mais comum de
nepotismo pode existir em alguns paises membros quando gestores ou politicos nomeiam pessoas para
cargos com base em seus lagos pessoais. Embora esse tipo de nepotismo possa parecer menos critico, ele
ameaca os valores e a cultura do servigo publico que as instituicbes do setor publico se esforgam para
promover. Isso ocorre porque a administragdo publica baseada no mérito € uma base essencial para
desenvolver uma cultura de integridade. O mérito fornece os tipos adequados de incentivos e prestagéo de
contas que sustentam, o espirito e 0 modo de ser do servigo publico, o profissionalismo e os valores
publicos.

Uma administragao publica baseada no mérito contribui para reduzir a corrupgéo geral em todas as areas
do setor publico. H4 uma série de razdes para isso (Charron et al., 20174)), incluindo:

e Os sistemas meritocraticos trazem profissionais mais qualificados que podem ser menos tentados
pela corrupgao.

e A meritocracia cria um espirito de corpo que recompensa o trabalho duro e as habilidades. Quando
as pessoas sao nomeadas por razdes que nada tém a ver com mérito, podem ser menos
propensas a ver o cargo em si como legitimo, mas sim como um meio de obter mais riqueza
pessoal por meio de um comportamento de manipulagdo do ambiente para garantir seus
interesses econémicos - pratica conhecida como rent-seeking. Ha também uma qualidade
motivacional nos sistemas meritocraticos que reforga o servigo publico.

e Outra maneira pela qual a meritocracia demonstrou reduzir o risco de corrupgao é oferecendo
emprego de longo prazo. Isso tende a promover uma perspectiva de longo prazo que refor¢a o
compromisso do funcionario com seu trabalho e torna menos tentador se envolver em oportunismo
de curto prazo apresentado pela corrupg¢ao. Por outro lado, se as pessoas sabem que seu trabalho
ndo durara muito, elas podem ser mais facilmente encorajadas a usar sua posigédo para ganho
pessoal durante o pouco tempo que tém.
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e A separagao de carreiras entre burocratas e politicos também se mostra como incentivo para que
cada grupo monitore o outro e exponha os conflitos de interesse e os riscos de corrupg¢ao de cada
um. Por outro lado, quando a burocracia € composta principalmente de indicados politicos, a
lealdade ao partido no poder pode desencorajar a burocracia a denunciar a corrupgao politica (e
os funcionarios eleitos também podem estar mais dispostos a se envolver em atos corruptos
dentro da burocracia).

No centro desta discussao esta uma questao de lealdade e valores. Quando os principios de mérito regem
0s processos de emprego, os servidores publicos seguirdo a diregdo de seu governo, mas serao leais uns
aos outros e aos seus valores compartilhados. Dessa forma, os sistemas meritocraticos e os valores
comuns do setor publico estao intrinsecamente ligados e fornecem um importante forga de compensacgao
ao poder politico, que pode priorizar a popularidade para ganhar eleicdes e/ou busca de renda para
beneficio pessoal em vez de servir ao bem publico.

A Recomendacgédo da OCDE sobre Integridade Publica recomenda que os aderentes “promovam um setor
publico profissional, baseado no mérito, dedicado aos valores do servigo publico e a boa governanga, em
particular por meio de:

a. Assegurar uma gestao de recursos humanos que aplique consistentemente principios basicos,
como mérito e transparéncia, para apoiar o profissionalismo do servigo publico, prevenir
favoritismo e nepotismo, proteger contra interferéncias politicas indevidas e mitigar riscos de
abuso de autoridade e ma conduta;

b. Assegurar um sistema justo e aberto de recrutamento, selegcdo e promogao, baseado em
critérios objetivos e um procedimento formalizado, assim como um sistema de avaliagdo que
apoie a prestacao de contas e a ética do servigo publico” (OECD, 20175)).

7.2. O que é mérito?

O principio de mérito da Recomendacao exige que os processos de contratacdo de pessoal sejam
baseados na capacidade (talento, habilidades, experiéncia, competéncia) em vez de status ou conexdes
sociais e/ou politicas. Na governanga, o mérito é geralmente apresentado em contraste com o
clientelismo, o favorecimento de apoiadores ou 0 nepotismo, em que os empregos séo distribuidos em
troca de apoio ou com base em lagos sociais.

Mas o que significa mérito na pratica? Dependendo do pais e do contexto, ha uma ampla gama de
ferramentas, mecanismos e salvaguardas que os paises da OCDE utilizam para promover e proteger o
principio do mérito em suas administragdes publicas. Por exemplo, a maioria dos paises da OCDE publica
todas as vagas, usa alguma forma de exames padronizados, bem como painéis de entrevistas
estruturadas (Figura 7.1).
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Figura 7.1. Garantir o recrutamento baseado no mérito na entrada
Respostas de 35 paises da OCDE, 2016
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Notas: As barras referem-se ao niumero de paises da OCDE que responderam positivamente a esta pergunta para essas areas.
Fonte: (OECD, 2016s)).

Independentemente das ferramentas especificas, todos 0s recursos a seguir sdo componentes essenciais
das politicas meritocraticas:

e Existem critérios adequados e predeterminados de qualificacdo e de desempenho e para todos
0s cargos.

o Existem processos de gestdo de pessoal objetivos e transparentes com base nos quais os
candidatos sao avaliados.

e Existem processos de recrutamento abertos que garantem a oportunidade de avaliar todos os
candidatos potencialmente qualificados.

e Existem mecanismos de supervisdo e recurso para garantir a implementacéo justa e consistente
do sistema.

7.2.1. Existem critérios adequados e predeterminados de qualificagdo e de desempenho
para todos os cargos

Para ter um sistema de administracdo publica baseado no mérito, uma estrutura organizacional
transparente e logica precisa identificar claramente os cargos e descrever o papel e o trabalho a ser
desempenhado nesse cargo. Isso garante que a criagdo de novos cargos seja feita com a intengao correta,
com base nas necessidades funcionais. Em sistemas onde o clientelismo e o nepotismo s&o de alto risco,
€ necessario deixar todo o organograma aberto ao escrutinio publico. Em sistemas em que tais praticas
sdo menos prevalecentes, geralmente sdo aplicados critérios claros para a criagdo de novos cargos e
algum nivel de supervisdo — por exemplo, uma autoridade central de recursos humanos ou o ministério
das finangas — para garantir que uma abordagem e padrdes comuns sejam mantidos. A experiéncia da
Estonia no desenvolvimento de familias de empregos comuns apresenta um exemplo de integragdo bem-
sucedida de uma estrutura de trabalho comum em organizagdes publicas que desenvolveram seus
proprios sistemas (Quadro 7.1).
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Quadro 7.1. Implementando familias de empregos comuns na Estonia

A Estbnia comegou a introduzir o conceito de familias de empregos na administragao publica em 2009.
O principal objetivo era ter dados comparativos sobre os niveis salariais em diferentes organizagées,
que nado eram padronizados devido ao sistema de gestdo de recursos humanos altamente
descentralizado da administragao publica da Estonia.

A Estbnia usou um sistema analitico de avaliagdo de cargos em que cargos com caracteristicas
comuns (por exemplo, advogado, especialista em Tl, gerente de treinamento, gerente de projeto, etc.)
sdo agrupados em familias de cargos com diferentes niveis de responsabilidade (por exemplo,
funcionario de recursos humanos, especialista em recursos humanos, gerente de recursos humanos,
diretor de recursos humanos)

A introducao da avaliagao analitica do trabalho na administragao publica da Estonia revelou-se dificil,
uma vez que o conceito era estranho a mentalidade do setor publico. No entanto, registaram-se
progressos em 2011, quando o Ministério das Financas, em cooperagdo com um contratado privado,
elaborou a primeira verséo do catalogo de empregos. Juntamente com colegas dos departamentos de
recursos humanos, o Ministério das Finangas avaliou 13400 empregos em 24 organizagdes da
administragéo publica (de um total de 22000 empregos no setor publico ao nivel do governo central).

Isso foi feito de forma voluntaria, pois ndo havia mandato para esse tipo de classificacdo de cargos na
legislacéo até a entrada em vigor da nova Lei do Servico Publico em 2013. No entanto, em 2012, a
maioria das organizagdes do servico publico estava usando esse sistema. Uma das licbes que podem
ser aprendidas aqui é que, se os implementadores entendem o valor de uma mudanga significativa, é
facil introduzir essa mudanga nas praticas de trabalho que exigem um esfor¢o consideravel para os
implementadores.

Fonte: Informagéo fornecida pelo par estoniano para a Revisdo da Governagéo Publica da Republica Eslovaca.

Uma vez que os cargos sejam claramente identificados e justificados, os critérios de selegao vinculados
as tarefas especificas a serem desempenhadas ajudam a orientar um processo seletivo objetivo. Os
critérios podem incluir categorias como capacidades, habilidades, competéncias, conhecimentos,
experiéncia, especializacdo e educacéao especificas. Os sistemas meritocraticos tendem a buscar critérios
especificos, objetivos e mensuraveis. Isso pode ser um desafio quando se trata de competéncias
comportamentais e/ou cognitivas, que sao mais dificeis de avaliar e classificar, mas que s&o cada vez
mais vitais como preditores de sucesso, principalmente nos niveis gerenciais e de lideranga. Vincular
essas competéncias com as classicas € um passo importante e a maioria dos governos da OCDE o faz
por meio da descri¢cdo de perfis de cargos, que ajudam n&o apenas a descrever as tarefas, mas também
a se concentrar nos resultados do trabalho e nas habilidades e competéncias necessarias para alcanga-
los (Quadro 7.2).
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Quadro 7.2. Perfil do trabalho

O perfil do trabalho € uma maneira de combinar uma declaragao sobre o que se espera de um cargo
com uma visdo do que o titular do cargo deve trazer em termos de habilidades, experiéncia,
comportamentos e outros atributos necessarios para realizar o trabalho adequadamente. E uma
abordagem que ajuda as organizagdes a pensar sobre os produtos e resultados que desejam obter
dos cargos, bem como o que procuram em termos da pessoa que desempenhara as fungdes
correspondentes.

Os perfis de trabalho diferem das descri¢cdes de trabalho tradicionais em dois aspectos importantes:
¢ Eles se concentram nas saidas ou resultados esperados do trabalho e ndo, como no caso das
descri¢des de trabalho tradicionais, nas tarefas ou fungdes a serem executadas.
e Eles incluem uma declaragao sobre as habilidades e atributos pessoais necessarios para o
trabalho.

Os perfis de trabalho ajudam a determinar os critérios de selecdo e desempenho em um cargo. Esses
perfis sdo melhores quando baseados em métodos objetivos de andlise dos cargos, que idealmente
incluem informacdes de especialistas e envolvimento com pessoas que fazem esses trabalhos. Os
perfis de trabalho geralmente incluem alguma combinacao do seguinte:

e Cargo

e Propésito do cargo (orientado para os objetivos € metas da organizagao)

e Escopo do cargo (algum senso de alcance de responsabilidade, relacionamentos internos e
externos a organizagao)

e Principais deveres e responsabilidades (o que este cargo sera responsavel por alcancgar)

e Habilidades e conhecimentos (pode incluir competéncias comportamentais e cognitivas, muitas
vezes orientadas para uma estrutura de competéncias)

e Experiéncia
e Atributos pessoais (por exemplo, valores pessoais, incluindo integridade).

Fonte: (OECD, 2011p)).

Embora identificar os critérios corretos e medi-los adequadamente seja um desafio continuo, mesmo para
os empregadores publicos mais avangados (que sera discutido mais adiante na Seg¢do 7.3.2), o
Quadro 7.3 da o exemplo da avaliagdo do Servigo Publico Australiano das qualidades relacionadas ao
trabalho.
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Quadro 7.3. Mérito no Servigo Publico Australiano

As decisbes de emprego no Servigo Publico Australiano (APS) sdo baseadas no mérito, que € um dos
principios de emprego do servico. No minimo, todas as decisdes de emprego devem ser baseadas em
uma avaliagdo das qualidades relacionadas ao trabalho de uma pessoa e aquelas exigidas para
realizar o trabalho. Para decisdes que possam resultar na contratagdo ou promocao de um funcionario
da APS, a avaliacdo deve ser competitiva.

De acordo com a Lei do Servigo Publico de 1999, uma decisédo é baseada no mérito se:
o Baseia-se na idoneidade relativa dos candidatos as fungdes, mediante processo seletivo

competitivo.

o Baseia-se na relacdo entre as qualidades profissionais dos candidatos e as qualidades
profissionais realmente exigidas para as funcgoes.

e Centra-se na capacidade relativa dos candidatos para alcangar resultados relacionados com
as fungoes.

e O mérito é a principal consideragdo na tomada da deciséo.
Para que a avaliacédo seja competitiva, ela também deve ser aberta a todos os membros elegiveis da
comunidade. Para empregos permanentes e empregos ndo continuos com duragao superior a 12

meses, isso é feito publicando o trabalho no boletim de empregos da APS no site de empregos da
APS.

As qualidades relacionadas ao trabalho que podem ser levadas em consideracdo ao fazer uma
avaliacéo incluem:

e Habilidades e capacidades

e Qualificagdes, capacitagdes e competéncias

o Padrao de desempenho do trabalho

e Capacidade de produzir resultados a partir de um desempenho eficaz no nivel exigido

e Qualidades pessoais relevantes

e Demonstrou potencial para um maior desenvolvimento

e Capacidade de contribuir para o desempenho da equipe.

Fonte: Informag&o fornecida pela Australian Public Service Commission.

Os critérios de desempenho também sdo uma caracteristica fundamental de um sistema meritocratico.
Os critérios de desempenho ajudam a esclarecer o0 que se espera que a pessoa em exercicio no cargo
realize em um determinado periodo e como essas realizagdes serdo avaliadas. Os critérios de
desempenho reforcam a meritocracia de duas maneiras inter-relacionadas. Primeiramente, contribui para
entender se o atual titular € ou ndo adequado para o cargo. O mérito ndo deve ser determinado apenas
no processo de selegcdo, mas também refor¢gado e reavaliado em intervalos regulares. Mesmo os melhores
processos de selegdo podem cometer erros, e processos solidos de avaliagao de desempenho ajudam a
protegé-los. Além disso, os perfis de cargos podem mudar com base em novas prioridades politicas ou
demandas operacionais. Nesses casos, critérios de desempenho atualizados podem ser usados para
reavaliar a pessoa no cargo para garantir que ela permanega adequada.

A segunda maneira pela qual os critérios e a avaliagédo de desempenho contribuem para a meritocracia &
avaliando o potencial futuro de um determinado funcionario. O registro de desempenho de um funcionario
€ uma informagdo importante sobre as competéncias e as habilidades do individuo e pode fornecer
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informacdes dificeis de se obter em processos de selegao de cargos. Desde que sejam conduzidas com
base em critérios de desempenho bem definidos e objetivos para evitar seu uso arbitrario contra ou a
favor de determinados membros da equipe, as avaliagbes de desempenho podem ser complemento
valioso para informar os processos de sele¢cdo quando os funcionarios se candidatam a um novo cargo
ou oportunidade de promogao.

7.2.2. Existem processos de gestao de pessoal objetivos e transparentes com base nos
quais os candidatos sao avaliados

Muitas discussdes sobre o emprego publico baseado no mérito enfatizam o processo de ingresso no
servigo publico ou nas instituigbes publicas, pois esta € geralmente a primeira linha de defesa contra o
nepotismo e o clientelismo. Essa € a légica por tras, por exemplo, dos concursos organizados na Espanha
ou na Franga para ingressar no servigo publico. Na Espanha, os candidatos passam por um processo de
recrutamento competitivo, que garante os principios de objetividade, neutralidade, mérito, capacidade,
publicidade e transparéncia, bem como o profissionalismo e a neutralidade do 6rgéo colegial de selec¢éo.
Existem também mecanismos de recurso administrativo e judicial em todas as fases do processo. No
entanto, em um servigo publico baseado no mérito, o principio do mérito se aplica a todos os sistemas de
tomada de decisdo de pessoal, incluindo a gestdo de desempenho; todos os processos de nomeacao
sejam internos (promogdes/mobilidade lateral) ou externos (contratagdes); oportunidades de treinamento
e desenvolvimento; sistemas de remuneracéo; disciplina; e demisséo.

Em geral, os seguintes principios devem ser aplicados a todos esses processos:

e Transparéncia — Na maioria dos sistemas meritocraticos, as decisées de recursos humanos sao
tomadas abertamente, para limitar o tratamento preferencial concedido a pessoas ou grupos
especificos. As decisdes sdo geralmente documentadas de forma que os principais interessados,
incluindo outros candidatos, possam seguir e entender a légica factual por tras da decisao. Isso
lhes permite contestar uma decisdo que parece injusta. Ferramentas e praticas podem incluir
sistemas on-line que sao cada vez mais usados para rastrear processos de recursos humanos e
publicar os resultados.

e Obpjetividade — As decisdes devem ser tomadas com base em critérios objetivos predeterminados
(consulte a Secao 7.2.1 acima) e mensuradas usando ferramentas e testes apropriados que sejam
aceitos como eficazes e de ponta pela profissdo de recursos humanos. As ferramentas e praticas
podem incluir curriculos padronizados ou anénimos, testes padronizados, centros de avaliagao,
entrevistas em painel, testes de competéncia, testes de personalidade, testes de julgamento
situacional e outros métodos destinados a informar o processo. Em todos os casos, o mais
adequado a se fazer, é selecionar os testes a partir de consultas a psicélogos e usa-los do como
uma entrada entre muitas outras.

e Consenso — As decisbes devem ser baseadas em mais de uma opinidao e/ou ponto de vista. Varias
pessoas devem ser envolvidas e esforgcos devem ser feitos para buscar um equilibrio de
perspectivas, particularmente no que diz respeito a processos menos padronizados e abertos a
interpretacdes subjetivas, como entrevistas ou exames escritos (ensaios). Isso pode ajudar a
melhorar a objetividade e limitar o favoritismo baseado em relacionamentos pessoais (por
exemplo, promover alguém porque € apreciado por seu gestor) e também pode ajudar a lidar com
preconceitos inconscientes. Ferramentas e praticas podem incluir o uso de entrevistas em painel,
com um equilibrio de género, idade e experiéncia. O uso de feedback de 360 graus — que da ao
funcionario a oportunidade de receber feedback de desempenho de subordinados, de colegas e
de supervisores, geralmente incluindo uma autoavaliagdo — também pode ajudar a trazer multiplas
perspectivas para a tomada de decisdes de recursos humanos.
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Nos sistemas meritocraticos, esses principios se aplicam igualmente a demissdo. Um alto nivel de
seguranga no emprego tem sido uma caracteristica comum dos sistemas de emprego publico em muitos
paises e foi geralmente estabelecido para proteger os funcionarios publicos de demissdes por motivos
politicos, garantir seu direito de fornecer aconselhamento politico franco e destemido e permitir que “falem
a verdade” ao poder”. Hoje, muitas caracteristicas da gestdo de pessoal do servi¢o publico estdo sendo
repensadas no contexto de um mercado de trabalho moderno e as protecdes trabalhistas sdo debatidas
na arena politica em muitos paises. Para os propdsitos de um sistema baseado na meritocracia, a
protecdo contra demissGes por motivos politicos € essencial. No entanto, a demissdo em caso de
desempenho significativamente insatisfatério também faz parte do sistema na maioria dos paises da
OCDE, embora raramente seja aplicada, exceto em casos de ma conduta grave. O desafio esta em definir
cuidadosamente a linha entre desempenho e politica, bem como proteger contra possiveis abusos. Isso
sugere a necessidade de gerenciar ativamente o desempenho.

O Quadro 7.4 discute como os processos de gestdo de pessoal na administragdo Publica polonesa séo
geridos entre o chefe do servigo publico e os diretores-gerais de cada 6rgao publico do governo.

Quadro 7.4. Poldnia - Equilibrar a centralizagao e delegag¢ao do sistema de mérito

O chefe do servigo publico na Pol6nia é nomeado e se reporta diretamente ao primeiro-ministro. O seu
papel inclui coordenar a politica relativa ao pessoal da da administracdo publica e harmonizar as
ferramentas de gestdo multiplas e descentralizadas de recursos humanos baseadas no mérito, para
evitar a fragmentacdo. Com efeito, o sistema de gestédo de recursos humanos na administragao publica
polaca é descentralizado; cada érgéo publico do governo é responsavel por suas politicas de recursos
humanos. Assim, o chefe da administragédo publica deve desempenhar as suas fungdes com o auxilio
dos diretores-gerais dos érgaos publicos — os cargos mais altos do sistema da administragédo publica
— que exercem as atividades previstas na legislacéo trabalhista em relacdo aos funcionarios lotados
em seus 6rgaos e sao responsaveis pela politica de pessoal (eles atuam como empregadores do
governo).

Existem alguns aspectos da gestdo de recursos humanos baseada no meérito que sdo da exclusiva
responsabilidade do chefe da administragao publica e exercidas de forma centralizada. No &mbito do
recrutamento, o chefe da administragao publica supervisiona de forma substantiva a base de dados de
ofertas de emprego da administracdo publica (com excecdo dos cargos de chefia). Cada diretor-
geral/chefe de 6rgéo publico deve publicar vagas neste banco de dados. A Direcdo da administragao
Publica, que apoia o chefe do servigo no exercicio das suas fungdes, acompanha o cumprimento dos
requisitos legais, incluindo as regras do servi¢o publico e os principios éticos, para assegurar que o
processo de recrutamento seja transparente, aberto e baseado no principio da concorréncia. Em caso
de irregularidades, o chefe da administragao publica faz recomendagdes para corrigi-las e controla sua
implementacéao.

O chefe da administragdo publica também preside reunides periédicas com os diretores-gerais para
compartilhar informagdes, discutir “questdes quentes” e colaborar em rascunhos de solugbes em
equipes de trabalho.

Outras ferramentas que o chefe da administragao publica usa para reforgar e padronizar a aplicagao
do principio do mérito em toda a administragao publica incluem:

e Criagdo e nomeacéao de diversos comités, como érgaos de opinido ou assessoramento, sobre
assuntos relacionados ao funcionalismo publico. Pode haver, por exemplo, comités sobre
padrées de gestdo de recursos humanos, ética e regras do servigo publico, um sistema de
remuneracgao, descricées de cargos e avaliagdo dos cargos mais altos no servigo publico. Em
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geral, esses orgaos incluem especialistas da academia e da sociedade civil, do setor privado
e executivos do servigo publico.

e Uso de instrumentos infralegais e ndo vinculantes, como portarias, guias e recomendagdes
(por exemplo, sobre a promogéao da cultura de integridade no servigo publico).

o Utilizagédo de instrumentos de fiscalizagdo, como auditoria e controle (realizado pelo ministro
das Finangas e pelo primeiro-ministro) das atividades desenvolvidas ao abrigo da Lei da
administragao Publica. Estes podem ser de natureza vinculativa e de apoio para os diretores
gerais.

o Elaboragéo de projetos de legislagao infralegal emitido pelo primeiro-ministro em conformidade
com a Lei da Administragao Publica, por exemplo, sobre avaliagao de desempenho, principios
éticos ou procedimentos de qualificagdo. Isso cria uma estrutura consistente baseada na
meritocracia para todo o servigo publico e, ao mesmo tempo, da aos diretores-gerais
flexibilidade para adapta-la e implementa-la.

e Implementagdo de ferramentas uniformes para todo o servigo publico, como descricdo e
avaliacdo de cargos, procedimentos de recrutamento, avaliacdo de desempenho e
procedimento disciplinar.

Fonte: Departamento da Fung&o Publica, Chancelaria Polaca do Primeiro-Ministro.

7.2.3. Existem processos de recrutamento abertos que garantem a oportunidade de
avaliar todos os candidatos potencialmente qualificados

Um terceiro componente fundamental do mérito € o principio do acesso aberto e equitativo. Isso é
fundamental, pois ajuda a garantir que a melhor pessoa para o trabalho possa se apresentar e ser
considerada, independentemente de sua localizagdo, caracteristicas demograficas, status social ou
afiliacdo politica. Para isso, as administragdes publicas baseadas no mérito nos paises da OCDE se
esforcam para garantir que as vagas de emprego e informacdes relevantes sejam anunciadas e
comunicadas, que os locais de acesso para testes e entrevistas sejam geograficamente dispersos e que
todos os esforcos razoaveis sejam feitos para facilitar a participacdo de grupos que possam estar em
desvantagem, como as pessoas com deficiéncia. Na Espanha, por exemplo, disposi¢cées especificas
visam promover a diversidade no recrutamento de funcionarios publicos, incluindo pessoas com
deficiéncia, por meio de medidas especificas, como cotas. Estas medidas visam eliminar os obstaculos
discriminatérios, desde que os candidatos tenham sido aprovados nos processos de selecdo e
demonstrem o mesmo nivel de competéncias e conhecimentos dos outros candidatos. Um sistema que
limita a consideragcdo a segmentos especificos da sociedade ndo pode ser considerado totalmente
meritocratico, independentemente dos critérios de avaliagdo e das ferramentas utilizadas.

Este principio exige uma verdadeira reflexdo sobre a forma como os critérios de sele¢do sdo escolhidos
e avaliados. Por exemplo, os critérios educacionais beneficiam graduados de certas escolas conhecidas
por serem frequentadas principalmente por uma classe de elite? Tais critérios podem perpetuar a nogcéao
de classe dominante, o que é contrario ao principio basico do mérito. De fato, vincular o mérito aos critérios
educacionais requer uma consideragao cuidadosa sobre se/como o principio do mérito é aplicado no
sistema educacional. Em alguns paises, 0 acesso a educagao é determinado mais pelos meios do que
pelo mérito, o que por extensado pode resultar em um servigo publico elitista. Para resolver isso, alguns
paises, como a Bélgica, permitem que os critérios educacionais sejam substituidos por critérios
experimentais quando um caso claro pode ser feito.

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022




1117

Alguns paises da OCDE analisam os critérios de sele¢ao e os processos de recrutamento em termos de
fatores demograficos para avaliar se encorajam candidaturas de mulheres ou grupos minoritarios. O Reino
Unido realizou uma analise completa dos candidatos aos programas Fast Stream e descobriu que o grupo
de candidatos ndo possui alguns aspectos fundamentais da representacdo (Quadro 7.5). Se um numero
surpreendentemente baixo de inscrigdes for recebido de certos grupos, estudos adicionais podem ser
realizados para entender por que eles nao estdo se candidatando e para lidar com as barreiras. As vezes,
a barreira é a percepgao — em algumas sociedades, certos grupos ndo percebem o servigo publico como
um lugar onde seriam bem-vindos para trabalhar. Isso pode ser um sinal poderoso quanto ao nivel de
meérito, real ou percebido, no sistema.

Quadro 7.5. Recrutamento aberto para o Fast Stream do Reino Unido

O Fast Stream € um dos maiores programas de desenvolvimento de pds-graduacao entre os paises
da OCDE. Em 2015, 21135 candidatos concorreram a 967 vagas em 12 categorias especializadas e
generalistas diferentes.

Uma vez selecionados, os participantes do programa recebem o conhecimento, as habilidades e a
experiéncia necessarios para serem os futuros lideres da administragdo publica. O desenvolvimento
pessoal dos participantes do Fast Streamers é alcangado por meio de um programa de postagens
cuidadosamente gerenciadas e contrastantes, complementado por aprendizado formal e outros apoios,
como coaching, mentoria e aprendendo na pratica.

O programa UK Fast Stream promove a diversidade, a inclusdo e produz um relatério anual com dados
e anadlises mostrando a variedade de candidatos. Este € um bom exemplo de analise de recursos
humanos orientada por dados. Em 2015, um relatério foi produzido para entender os fatores por tras
do padrao socioecondmico no Fast Stream e porque os candidatos de origens socioeconémicas mais
baixas sdo menos propensos a se candidatar e menos propensos a ter sucesso. A pesquisa forneceu
percepcdes para o servigo publico em geral e evidéncias para a formulacdo de recomendacgdes para
melhorar a diversidade socioeconémica.

O relatério incluiu recomendagdes para (entre outras coisas) introduzir uma abordagem nova e
aprimorada para medir e monitorar a diversidade socioecondmica; estabelecer uma responsabilidade
mais clara pela diversidade socioecondmica no Fast Stream; e introduzir uma melhor compreensao
dos dados para ajustar as estratégias de atracao e recrutamento.

Fonte: (OECD, 20175) (The Bridge Group, 20161g)).

Quando aplicado a processos internos de recursos humanos, este principio deve ser ajustado as
circunstancias particulares do sistema de administragdo publica em questdo. Nem todas as vagas
precisam ser preenchidas por meio de concursos abertos a candidatos externos. A Figura 7.2 sugere que
apenas uma minoria de paises da OCDE abre todo o recrutamento a concursos externos. No entanto,
deve haver critérios e raciocinios claros e transparentes por tras do uso de concursos internos versus
externos. Além disso, os concursos internos ainda devem ser abertos a todos os candidatos internos
qualificados.

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



118 |

Figura 7.2. A progressao na carreira é feita por meio de concurso publico?

Respostas de 35 paises da OCDE, 2016

[ quantidade de paises respondentes

Sim, todas as promogdes sdo a través de concurso

Sim, mas algumas promogdes estéo disponiveis

Sim, todas as promogdes sdo a través de concursos

Né&o, as promogdes ndo s&o determinadas

Notas: As barras referem-se ao nimero de paises da OCDE que responderam positivamente a esta pergunta para essas areas.
Fonte: (OECD, 2016y)).

7.2.4. Existem mecanismos de supervisdo e recurso para garantir a implementacéao justa
e consistente do sistema

Como acontece com qualquer sistema baseado em regras, ha necessidade de instituicdes e processos
para garantir uma aplicagdo consistente e justa. Isso €& particularmente importante quando a
responsabilidade pela gestdo de recursos humanos é altamente descentralizada — como € o caso na
maioria dos paises da OCDE, onde os gestores individuais tém um alto grau de influéncia na contratacgéo,
avaliacdo de desempenho e promog¢do. Com tantas pessoas envolvidas, o risco é alto de aplicagcédo
irregular, bem como de interpretacbes pessoais das regras e principios que resultam em aplicagédo
desigual ou mesmo em desacordo sobre o0 que as regras e principios significam. A maioria dos paises
aborda essas questdes por meio de trés mecanismos inter-relacionados.

O primeiro consiste em atribuir autoridade para a supervisao e protegao do sistema de mérito a um érgéo
independente com poderes de investigagédo e autoridade para intervir em processos de recursos humanos
quando considere que foram cometidas violagdes ou que sdo iminentes. Na maioria dos casos, o principal
papel do 6rgéo é salvaguardar o processo e fazer corre¢gdes no sistema quando necessario (Quadro 7.6).
Por exemplo, essas autoridades podem monitorar se os anuncios de emprego cumprem os requisitos
legais, regulamentos e principios éticos, bem como monitorar a transparéncia do processo de
recrutamento. Em alguns paises, as autoridades também realizam testes e procedimentos de selegdo em
nome de organizagdes individuais.

O segundo é ter mecanismos de recurso disponiveis para os candidatos que sentem que foram tratados
de forma injusta. Fornecer aos candidatos acesso ao seu arquivo e registros pessoais € essencial. Os
meios de recurso devem ser divulgados aos candidatos e os mecanismos devem ser acessiveis e dotados
de recursos adequados para garantir a capacidade de resposta.

O terceiro é garantir que todos os gestores tenham uma compreenséo clara e consistente do sistema e
sua discricado dentro dele. Isso geralmente é alcangado por meio de uma combinagéo de fornecimento de
informacdes, treinamento obrigatério e regular, bem como servigos de consultoria.
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Quadro 7.6. Orgéos de protegio ao mérito

Irlanda: A Comissdo de Nomeacgdes para o Servigo Publico € um érgao independente que define e
protege os padroes de recrutamento e esta obrigado por lei a garantir que o recrutamento e a selegao
sejam realizados por meios justos, abertos e baseados no mérito. Sua principal responsabilidade
estatutaria é estabelecer padrdes para recrutamento e sele¢ido, que sdo publicados como Caédigos de
Conduta. A Comissao salvaguarda estas normas através do acompanhamento e auditoria regulares
das atividades de recrutamento e sele¢do, bem como investiga suspeitas de violagdes dos Codigos de
Conduta.

Canada: A Comissdo de Servico Publico (Public Service Comission - PSC) é uma agéncia
independente responsavel por salvaguardar os valores de um servico publico profissional:
competéncia, ndo-partidarismo e representatividade. O PSC salvaguarda a integridade do pessoal no
servico publico e a imparcialidade politica dos funcionarios publicos. O PSC pode investigar
nomeagdes externas; nomeacoes internas, se ndo delegadas a uma organizagao; e qualquer processo
de nomeagao envolvendo possivel influéncia politica ou suspeita de fraude. Todas as nomeagdes
externas e internas sao feitas pelo PSC, embora a autoridade para fazer nomeagbes possa ser
delegada aos funcionarios publicos mais graduados (vice-ministros). Os vice-ministros devem respeitar
as politicas de nomeacao do PSC no exercicio de sua autoridade delegada e sao responsaveis perante
o0 PSC pelas decisbes de nomeagao que tomam, por meio de mecanismos como monitoramento,
relatérios, inquéritos, auditorias, investigacdes e agdes corretivas. O PSC pode limitar ou remover a
autoridade delegada de um vice-ministro. Por sua vez, o PSC é responsavel perante o parlamento pela
integridade do sistema de nomeagao do servigo publico.

Estados Unidos: O Conselho de Protecdo de Sistemas de Mérito (Merit Systems Protection Board -
MSPB) é uma agéncia independente e quase judicial do poder executivo que atua como guardia dos
sistemas federais de mérito. O MSPB tem o poder de ouvir reclamagdes e decidir sobre agdes
corretivas ou disciplinares quando uma agéncia € acusada de ter cometido uma pratica proibida em
relagdo ao pessoal. O MSPB cumpre suas responsabilidades e autoridades estatutarias principalmente
julgando recursos individuais de funcionarios e realizando estudos de sistemas de mérito. Além disso,
o MSPB analisa as agbes relevantes do Escritério de Gestdo de Pessoal (Office of Personnel
Management - OPM) para avaliar o grau em que essas agdes podem afetar a meritocracia. O Gabinete
do Conselho Especial (Office of Special Counsel -OSC) é uma agéncia executiva independente que
investiga denuncias de praticas de pessoal proibidas, processa os infratores das regras e regulamentos
do servico publico e faz cumprir a legislacdo pertinente.

Fonte: Irlanda — Comiss&o para Nomeagdes de Servigo Publico, www.cpsa.ie/en/; Canada — Governo do Canada, Comiss&o de Servigo

Publico, www.canada.ca/en/public-service-commission.html; United States - United States Merit Systems Protection Board,
www.mspb.gov/ (todos acessados em 22 de fevereiro de 2020).
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7.3. Desafios

Embora os sistemas meritocraticos tenham sido um principio constante na gestdo da administragdo
publica nos governos da OCDE, a aplicagdo do sistema precisa ser renovada para acompanhar as
mudangas nas demandas dos servigcos publicos. A luz dessas necessidades e expectativas em constante
mudanca, os sistemas meritocraticos existentes estdo sendo reformulados de varias maneiras.

No centro das tensbes do sistema de mérito esta a percepgdo de que as meritocracias sdo menos
responsivas aos desejos dos politicos eleitos para representar seus eleitores. Pode se argumentar que
0s processos de recrutamento e contratagdo de pessoal seriam mais adaptaveis e mais rapidos para
responder a novos desafios em um tipo de sistema do setor privado que ndo impde os mesmos padrdes
ou freios e contrapesos com base no mérito. Nesses sistemas, a transparéncia e a justica sédo trocadas
por conveniéncia. Se isso & verdade ou nao e quais sao os trade-offs de longo prazo em termos de valor
publico e principios democraticos, exigem debate publico e analises que vao além das visdes de curto
prazo do ciclo politico. A maioria dos sistemas tem alguma flexibilidade e usa exceg¢bes as regras de
mérito com moderacao, para garantir que permanegam como exceg¢des a regra e ndo se tornem a regra.

O que esta claro é que, se os sistemas baseados no mérito ndo forem atualizados para atender as
necessidades de um governo do século vinte um- eles criardo incentivos para que os gestores resistam a
natureza meritocratica do sistema e encontrem maneiras de cortar custos.

7.3.1. Tomada de decisao rapida e oportuna

Um aspecto central para este debate é a velocidade de muitos sistemas meritocraticos, que muitas vezes
podem ser lentos devido as varias etapas exigidas na avaliagdo de candidatos e a necessidade de garantir
que os candidatos tenham ampla oportunidade de contestar uma decisao que consideram inadequada.
Do ponto de vista gerencial, demandas operacionais ndo atendidas por um sistema de mérito lento podem
criar incentivos a busca de outros tipos de mecanismos de contratagao, como contratagdo temporaria ou
promogao de pessoas em carater temporario, o que pode prejudicar o sistema de mérito.

Um sistema do setor publico baseado no mérito, que valoriza a abertura e a transparéncia, pode sempre
ser um pouco mais lento do que os sistemas alternativos que permitem pular varias etapas do processo.
No entanto, muitos paises poderiam acelerar seus processos de contratacdo de pessoal fazendo melhor
uso das tecnologias digitais e investindo nas habilidades e capacidades dos gestores de recursos
humanos para conduzir abordagens mais estratégicas de contratacdo de pessoal. Para auxiliar
recrutadores e gestores, a Comissado de Administragdo Publica da Australia desenvolveu orientagbes para
aumentar a conformidade dos processos internos de recursos humanos com a estrutura legal e facilitar a
tomada de decisdes sem desacelerar o sistema (Australian Public Service Commission, 2018(10j).

Vérios paises, como o Canada, desenvolveram sistemas de agrupamento que também podem ajudar a
acelerar o processo do ponto de vista gerencial. Nesse sistema, os candidatos se pré-qualificam para
certos tipos de cargos e os gestores de contratacdo podem ir a esse “banco” de candidatos para encontrar
um perfil adequado sem ter que executar um processo inteiro desde o inicio. No entanto, do ponto de
vista de um candidato, o processo pode ser demorado e bons candidatos ja podem ter encontrado trabalho
em outro lugar. Os bancos de habilidades também s&o desenvolvidos internamente para oferecer um
recurso intergovernamental. O programa de agentes livres no Canada cria um grupo de funcionarios
publicos internos com habilidades de inovagcédo e os atribui a projetos de curto prazo em varios
departamentos para ajudar a atender as necessidades especializadas.

7.3.2. Manter-se atualizado com novas competéncias e habilidades

Um segundo fator que sobrecarrega os sistemas tradicionais de mérito s&o os tipos de habilidades e
critérios que estdo sendo avaliados. Por um lado, os conjuntos de habilidades do setor publico estdo se
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tornando cada vez mais especializados e técnicos (por exemplo, para detectar corrupgéo), sugerindo que
a abordagem tradicional de um exame padronizado pode ser menos relevante.

Por outro lado, os empregadores publicos estdo cada vez mais usando competéncias comportamentais e
cognitivas (por exemplo, trabalho em equipe, pensamento estratégico e habilidades de gestao) e valores
(por exemplo, integridade) como critérios de selegdo para cargos. Os desafios de usar sistemas
meritocraticos para detectar integridade e excluir pessoas cujos valores nido se alinham sao significativos,
por varios motivos:

e Saomenos os tragos de carater das pessoas e mais o contexto em que se encontram que contribui
para sua decisédo de se envolver em corrupgao ou comportamento antiético;

e As poucas pessoas que podem abordar um trabalho com a intencdo especifica de realizar
atividades antiéticas provavelmente estao dispostas a trapacear e burlar o sistema de detecgao
para atingir seus objetivos;

e Na&o ha consenso sobre os beneficios ou a confiabilidade dos testes de integridade usados para
pré-selecao de candidatos principalmente no setor privado.

Esta situagdo exige um novo conjunto de ferramentas de avaliagao e conhecimentos. Sem investir em tal
expertise, a avaliacdo desses tipos de fatores esta aberta a interpretacdes subjetivas e vieses
inconscientes, que podem ameagar a validade do processo de mérito e abrir a porta para o nepotismo. A
conclusdo € que a capacidade da abordagem meritocratica tradicional para selecionar os melhores
candidatos (ou seja, educacao, experiéncia e exames padronizados) pode ndo ser mais adequada as
necessidades de uma organizagao de servigco publico moderna.

Diante desses desafios, alguns governos podem testar especificamente a conscientizagdo e o
conhecimento de procedimentos éticos, bem como usar exames de julgamento situacional para obter uma
visdo da capacidade de julgamento dos candidatos.

Avaliagbes baseadas em valores também podem fornecer informagdes sobre a adequacéao de valores, o
que pode ser um importante indicador de desempenho futuro. Geralmente, o primeiro passo € uma
organizacgao esclarecer quais valores constituem uma parte essencial de seu trabalho. Isso deve ir além
de simplesmente listar palavras-chave como “integridade” e “responsabilidade”, mas também incluir uma
descricdo de quais comportamentos ilustram esses valores em um contexto de trabalho. Os
comportamentos passam entdo a fazer parte dos critérios de avaliagdo juntamente com as competéncias,
experiéncia e aptidao.

Testar esses comportamentos ndo é simples e requer algum grau de especializacdo. Ele pode ser usado no
contexto de entrevistas, por exemplo; algumas organizagdes podem pedir aos candidatos que discutam sobre
seus proprios valores diretamente. No entanto, uma maneira melhor € muitas vezes conhecer estes valores
indiretamente — perguntando, por exemplo, sobre um momento em que o funcionario foi forgado a tomar uma
decisao ética no trabalho ou sobre um momento em que sentiu que havia um conflito de valores e, em
seguida, comparar com os comportamentos identificados anteriormente. Melhor ainda é fazer com que os
candidatos demonstrem seus valores por meio de metodologias de centros de avaliagdo, como encenagdes,
simulagdes e exercicios em grupo. Por fim, a gamificagdo é cada vez mais usada como forma de avaliar
comportamentos e valores em um ambiente mais natural, mas essas abordagens exigem controles
cuidadosos implementados por especialistas na area de psicologia para garantir confiabilidade e validade.

7.3.3. O desafio da representatividade e inclusao

Dois valores que orientam cada vez mais o emprego e a gestdo publica sdo os da representatividade e
dainclusdo. A diversidade da forga de trabalho em um ambiente inclusivo pode melhorar a formulagao de
politicas publicas e a inovagdo na prestacdo de servicos. Ter uma variedade de funcionarios com
diferentes origens que veem as coisas de diferentes perspectivas também pode contribuir para uma
cultura no local de trabalho em que os funcionarios estdo abertos a questionar suposicdes e identificar
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riscos de integridade. A Comisséo de Servigo Publico Australiano desenvolveu material de orientagéo
destinado a aumentar a diversidade e inclusdo na forga de trabalho do Servigo Publico Australiano,
incluindo, por exemplo, orientagdes sobre a concepg¢édo de medidas afirmativas para o recrutamento de
povos indigenas ou pessoas com deficiéncia (Australian Public Service Commission, 201810)).

Nos paises da OCDE, os niveis superiores das hierarquias burocraticas sdo menos diversos e menos
representativos da populagdo em geral do que a forga de trabalho do setor publico em geral. Isso sugere
que os sistemas de mérito que selecionam e promovem pessoas para cargos de alto nivel podem ser
tendenciosos para determinados perfis e podem ser revistos com isso em mente.

O viés pode estar incorporado ao sistema e/ou pode ser parte do viés pessoal (inconsciente) dos
tomadores de decisdo. Os vieses que podem estar incorporados ao sistema podem incluir critérios que
excluem desnecessariamente certas populagdes, como a preferéncia por determinada area de formacgao
e nivel educacional que s6 € acessivel as populagdes de classe alta ou a localizagao de instalagdes de
recrutamento nas capitais. Os programas de mentoria também podem ajudar a resolver os desequilibrios
no desenvolvimento das conexdes sociais, que muitas vezes desempenham um papel de promogao,
assim como politicas fortes que visam equilibrar o trabalho e a vida familiar.

O viés inconsciente dos tomadores de decisdo pode ser abordado e gerenciado, comegando com o
treinamento obrigatério de conscientizagdo para todos os gestores. Os gestores precisam entender seus
preconceitos ndo apenas na contratacdo, mas também na gestdo de desempenho (que tem um impacto
significativo na promocgéo) e na atribuicdo de tarefas (por exemplo, as mulheres podem ter menos
oportunidades de trabalhar em projetos exigentes e de alto nivel porque se supde que priorizara a vida
familiar). Tomar esses tipos de decisdes de pessoal em consulta com outros gestores, superiores ou até
mesmo outros membros da equipe podem ser uma forma de desafiar os preconceitos pessoais dos
gestores (Evans et al., 201411)).

7.3.4. A fragmentacao do emprego publico

Quando muitos dos sistemas de administragdo publica foram estabelecidos, o emprego publico era
entendido como unico e separado do emprego privado e, portanto, justificativa seu préprio sistema e
estrutura legal. Os sistemas de administragdo publica atuais tendem a ser muito mais fragmentados, com
os servidores publicos cada vez mais trabalhando ao lado de empreiteiros privados e/ou pessoas com
contratos temporarios que podem néo estar sujeitos aos mesmos principios e protecdes meritocraticas.
Além disso, um numero crescente de servigos publicos € prestado em nome do governo por meio de
terceiros contratados e organizagdes sem fins lucrativos/do terceiro setor. Em geral, ndo se aplicam as
regras tradicionais de mérito do servigo publico isso levanta questdes importantes sobre o estado atual e
futuro dos sistemas meritocraticos. Por exemplo, no servigo voltado para o cidadado, as organiza¢des
terceirizadas de prestagdo de servigos estdo sujeitas a um conjunto minimo de padrdes de meérito,
independentemente de serem do setor publico ou ndo? Ou sua distancia da interface politica remove a
ameaca mais imediata de interferéncia politica, da qual a meritocracia foi desenhada para proteger? Dada
a quantidade de dinheiro publico que muitas dessas organiza¢des administram, alguns sugerem que elas
deveriam estar sujeitas a algum tipo de medida de capacidade minima. Por exemplo, a Comissao
Europeia desenvolveu um quadro de competéncias que pode ser aplicado as autoridades de gestao que
receber fundos estruturais da UE (European Commission, n.d.;12)); a estrutura pode orientar seus
processos de mérito e ajudar a identificar pontos fortes e lacunas.

Uma questao relacionada é se todos os funcionarios publicos devem estar sujeitos aos mesmos critérios
de mérito, independentemente de sua situagdo de emprego (por exemplo, funcionarios publicos,
funcionarios temporarios, etc.). Isso provavelmente dependeria de os funcionarios publicos realizarem o
mesmo trabalho que outros funcionarios publicos. O nivel de meritocracia provavelmente seria
determinado por um tipo de avaliagao de risco com base nas qualidades do trabalho e ndo no mecanismo
legal especifico de contratagdo em vigor.
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§ Capacitagao

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio da capacitagao
contido na Recomendagao do Conselho da OCDE sobre Integridade
Publica. Ele esclarece como as principais atividades — fornecer
informacdes oportunas e relevantes sobre politicas e padrbes de
integridade, bem como realizar treinamentos regulares e focados na
integridade — podem criar compromisso com a integridade publica. Ele
identifica os principais componentes para fungdes eficazes de consultoria
de integridade e discute como esses mecanismos de orientagédo e consulta
podem ajudar os agentes publicos a compreender e aplicar os padrdes de
integridade em suas atividades diarias. O capitulo aborda os desafios
comumente enfrentados, incluindo o uso de formatos de treinamento
inovadores e interativos, dedicando tempo e recursos a capacitacao e
orientacao e garantindo a coordenacéo eficaz das instancias responsaveis
pelo treinamento. Também discute os desafios associados aos consultores
de integridade, incluindo o risco de que outros atores renunciem de suas
responsabilidades relacionadas a integridade ou usem indevidamente o
papel da consultoria.
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8.1. Por que capacitagcao?

Aumentar a conscientizagao, desenvolver conhecimentos e habilidades e cultivar o compromisso com a
integridade s&do elementos essenciais da integridade publica. Aumentar a conscientizacao sobre padrdes,
praticas e desafios de integridade ajuda os agentes publicos a reconhecer problemas de integridade
quando eles surgem. Da mesma forma, treinamento e orientagdo bem elaborados preparam os agentes
publicos com o conhecimento e as habilidades necessarias para gerenciar adequadamente as questdes
de integridade e buscar consultoria especializada quando preciso. Por sua vez, a sensibilizagdo e a
capacitagado contribuem para cultivar o comprometimento entre os agentes publicos, motivando sua
atuacao para o cumprimento das suas fungdes publicas e pela busca do interesse publico.

A Recomendacdo da OCDE sobre Integridade Publica exorta os aderentes para “fornecer informagdes
suficientes, treinamento, orientagdo e consultoria oportuno para que os agentes publicos apliquem os
padrdes de integridade publica no local de trabalho, em particular por meio de:

a. Fornecimento aos agentes publicos, no inicio e ao longo de suas carreiras profissionais, de
informacgdes claras e atualizadas sobre as politicas, regras e procedimentos administrativos
da organizagdo que sejam relevantes para a manutengédo de altos padroes de integridade
publica;

b. Oferecimento de curso de formagao emintegridade para agentes publicos, no inicio e ao longo
de suas carreiras profissionais, a fim de conscientizar e desenvolver habilidades essenciais
para a analise de dilemas éticos e para tornar os padrdes de integridade publica aplicaveis e
significativos em seus proprios contextos pessoais;

c. Fornecimento de orientagédo formal e informal e mecanismos de consulta facilmente acessiveis
para ajudar osagentes publicos a aplicar os padrdes de integridade publica em seu trabalho
diario, bem como para gerenciar situagdes de conflito de interesses” (OECD, 20171)).

8.2. O que é capacitagcao?

Ha uma série de ferramentas e mecanismos que os 6rgaos e entidades podem usar para fornecer
informacgdes, treinamento e orientacdo aos agentes publicos. As seguintes caracteristicas sdo elementos
essenciais:

e As informagbes sobre politicas de integridade, regras e procedimentos administrativos estdo
atualizadas e disponiveis.

e O curso de formacdo emintegridade ocorre regularmentepara aumentar a conscientizacdo e
desenvolver habilidades para a integridade publica, e medidas de avaliagdo estdo em vigor para
avaliar a eficacia.

e Mecanismos de orientacdo e consulta para a aplicagao consistente de padrbes de integridade no
trabalho diario dos agentes publicos estdo em vigor, sdo bem conhecidos e acessiveis.
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8.2.1. As informacgdes sobre politicas de integridade, regras e procedimentos
administrativos estio atualizadas e disponiveis

Disponibilizar informagdes suficientes para os agentes publicos é fundamental para aumentar a
conscientizagdo e a compreensdo das politicas, padrbes, regras e procedimentos administrativos de
integridade. Os métodos e mensagens dependerdo se o objetivo € aumentar a conscientizagdo sobre
padrdes de integridade aplicaveis em todo o setor publico ou se o objetivo € aumentar a conscientizagdo
sobre as regras de integridade aplicaveis em instituicdes ou contextos especificos. Se o foco for aumentar
a conscientizagao sobre os padrdes de integridade em todo o setor publico, a Administragdo pode emitir
comunicados sobre valores e principios no servigo publico. Isso pode incluir enviar aos agentes publicos
uma coépia do cédigo de conduta ou codigo de ética e apresentar seu conteldo quando ingressarem no
servigo publico, bem como solicitar-lhes que assinem, no ingresso ou quando mudarem de fungdo, uma
declaracdo de que leu, entendeu e concorda em aderir ao cédigo de conduta ou cédigo de ética. O valor
juridico de tal ato geralmente é limitado, mas seu significado pode ser considerado se estiver inserido em
um sistema de integridade mais amplo (OECD, 2009z)).

As organizagdes publicas podem usar meios adicionais para difundir padrées de integridade, como
posteres, protetores de tela de computador, quadros de funcionarios, banners, marcadores e calendarios
impressos (entre outras coisas), para aumentar a conscientizacdo sobre as normas de integridade. Por
exemplo, no México, o Ministério da Administracdo Publica (SFP) divulgou cartazes sobre os principios
constitucionais, explicando o que significa cada valor do servigco publico (legalidade, honestidade,
lealdade, imparcialidade e eficiéncia) (Figura 8.1). Se o foco for aumentar a conscientizagéo sobre regras
de integridade especificas em um setor especifico, pode-se considerar a produgdo e divulgagdo de
mensagens personalizadas. A Agéncia de Alfandega e Protecao de Fronteiras dos EUA e o Departamento
de Assuntos Internos da Australia tém inserido videos com conteudos sobre integridade no correio
eletrbnico das agéncias, buscando disseminar e esclarecer expectativas e condutas esperadas de todos
os seus funcionarios (OECD, 201713)).
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Figura 8.1. Cartaz de principios constitucionais no México
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SECRETARIA DE
LA FUNCION PUBLICA 2

Principios constitucionales

Que todo/a servidor/a publico/a debe observar en el desempefio de su
empleo, cargo , comision o funcion.

CONOCE TU CODIGO
DE CONDUCTA

Corresponderé
a la confianza
que el Estado

me brindo
Me
desempenaré
“JUNTOS(AS) POR UN SERVICIO i
Orientaré mi funcién a1a PUBLICO ETICO E INTEGRO” servicioa la
obtencién de resultados sociedad
Alcanzaré las metas )
institucionales segan mis Buscare la
responsabilidades = = % satisfaccion del
interés
Haré uso responsable colectivo
de recursos
5 Eficiencia

4 Imparcialidad

UNIDAD DE ETICA, INTEGRIDAD PUBLICA Y PREVENCION DE CONFLICTOS DE INTERESES
http:www.gob.mx/unidad-de-etica
Tel. 2000 3000 ext. 1002,1552,1558
ueepci@funcionpublica.gob.mx

Fonte: Unidad de ética, Integridad Publica y Prevencién de Conflictos de Intereses (2018), “Principios
Constitucionales”, Secretaria de la Funcién Publica.

O uso de mensagens que contenham exemplos concretos sobre o que esses valores significam
incentivara os agentes publicos a refletir sobre eles e internaliza-los. Por exemplo, o pdster dos Padrées
de Integridade e Conduta da Nova Zelandia (Figura 8.2), que é exibido tanto em organizag¢des publicas
quanto publicamente para os cidadaos, oferece exemplos concretos do que os valores significam.
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Figura 8.2. Aumentar a conscientizagao sobre os padroes de integridade e conduta na Nova

Zelandia

INTEGRITY
& CONDUCT £

A code of conduct issued by the State Services Commissioner
under the State Sector Act 1988, section 57

WE MUST BE
FAIR, IMPARTIAL,
RESPONSIBLE &
TRUSTWORTHY

The State Services is made

up of many organisations with
powers to carry out the work of
New Zealand's democratically
elected governments.

Whether we work in a department
orin a Crown entity, we must act
with a spirit of service to the
community and meet the same
high standards of integrity and
conduct in everything we do.

We must comply with the
standards of integrity and conduct
set out in this code. As part of
complying with this code, our
organisations must maintain
policies and procedures that

are consistent with it.

For further information see
www.ssc.govt.nz/code

FAIR

We must:

- treat everyone fairly and with respect

- be professional and responsive

- work to make government services accessible and effective

— strive to make a difference to the well-being of New Zealand
and all its people.

IMPARTIAL

We must:

— maintain the political neutrality required to enable us to work with
current and future governments

— carry out the functions of our organisation, unaffected by our
personal beliefs

— support our organisation to provide robust and unbiased advice
— respect the authority of the government of the day.

RESPONSIBLE

We must:
- act lawfully and objectively
~ use our organisation’s resources carefully and only for
intended purposes
— treat information with care and use it only for proper purposes
— work to improve the performance and efficiency of our erganisation.

TRUSTWORTHY

We must:

— be honest

— work to the best of our abilities

— ensure our actions are not affected by our personal
interests or relationships

— never misuse our position for personal gain

— decline gifts or benefits that place us under any
obligation or perceived influence

— avoid any activities, work or non-work, that may
harm the reputation of our organisation or of
the State Services.

newzealand govt.nz

Publishes lure 2607 ISBN: 978-0-878-30309-4

Fonte: Padrdes de Integridade e Conduta da Comiss&o de Servigos Estaduais, www.nzals.co.nz/assets/Policy-Forms/Code-of-Conduct-
Policy.pdf(acessado em 25 de fevereiro de 2020).

A simples exibicdo de regras de integridade ndo garante necessariamente que os agentes publicos dardo
a devida consideracao as informagdes a sua disposi¢cdo. Assim, quaisquer que sejam as ferramentas e
mensagens escolhidas, a promogéo regular de politicas, regras e procedimentos de integridade pode
ajudar os agentes publicos a lidar com os dilemas éticos (OECD, 201714). Conforme observado em
(OECD, 20195), os lembretes morais tém se mostrado uma ferramenta eficaz para combater o
comportamento antiético, lembrando as pessoas dos padrdes éticos no momento da tomada de decisao
(Mazar and Ariely, 2006); Bursztyn et al., 2016[7;). Mensagens discretas, como “Obrigado por sua
honestidade” podem ter um impacto marcante no cumprimento dos padrdes de integridade (Pruckner and
Sausgruber, 2013s)), embora, para alcangar o impacto desejado, as interveng¢des devam ser programadas
para antes do momento da tomada de decisdo (Gino and Mogilner, 20149)).
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Uma medida politica concreta derivada dessas descobertas poderia envolver a inclusdo de uma sentenga a
ser confirmada por um agente de contratagaoantes de tomar a decisao sobre um contrato de compras. A
frase poderia ser: “Tomarei a seguinte decisao de acordo com os mais altos padrdes profissionais e éticos”.
Ao assinar, o agente de contratagédo vincula implicitamente seu nome a conduta ética (OECD, 2017}10)).
Outras medidas podem incluir a exigéncia de caixas de assinatura no inicio de documentos publicos
(Quadro 8.1).

Quadro 8.1. Aplicando perspectivas comportamentais para melhorar a conformidade

Nos Estados Unidos, os fornecedores federais que realizam vendas por meio de cronogramas de
fornecimento sédo obrigados a pagar a taxa de financiamento industrial, que é calculada com base na
fragdo do total de vendas realizadas. Para calcular a taxa, os fornecedores devem informar a
quantidade de suas vendas totais. Para aumentar a conformidade da autodeclaragéo , a Administragcao
de Servicos Governamentais (GSA) testou uma caixa de assinatura eletrdénica no inicio de seu portal
de relatérios on-line. Como resultado do piloto, o valor médio de vendas autodeclaradas foi US$ 445
maior para os fornecedores que assinam no topo do formulario. Isso se traduziu em um adicional de
USD 1,59 milhdo em Taxa de Financiamento Industrial (IFF) pago ao governo em um unico trimestre.

Fonte: (SBST (Social and Behavioural Sciences Team), 2015(11)).

8.2.2. O curso de formacgcao em integridade ocorre regularmente para aumentar a
conscientizacao e desenvolver habilidades para a integridade publica, e medidas de
avaliacdo estao em vigor para avaliar a eficacia

De uma perspectiva de capacitacdo, uma abordagem estratégica para a integridade publica exige que o
treinamento de integridade seja integrado a estrutura mais ampla de desenvolvimento de habilidades de
qualquer servigo publico. Em todos os paises da OCDE, o desenvolvimento de habilidades é uma parte
essencial da gestao do servigo publico. A supervisao institucional, bem como quem é responsavel por
promover, coordenar e administrar a aprendizagem, varia de acordo com a estrutura institucional de um
pais (OECD, 201714)). As estruturas-chave podem incluir um 6rgéo central ou uma escola nacional de
servico publico, ou a responsabilidade pode ser delegada individualmente a um ministério (OECD,
2016112)). Os planos de aprendizagem e desenvolvimento de habilidades podem ser construidos em torno
do desenvolvimento individual dos agentes publicos para abordar as lacunas de habilidades nas
organizagdes publicas ou focados em todo o nivel do governo (OECD, 20174)).

Independentemente da abordagem ou abordagens usadas e em qual combinagéo, o treinamento em
integridade deve ser um componente. As organizagbes podem considerar os seguintes recursos ao
projetar e implementar o treinamento de integridade: o publico-alvo, o momento e a frequéncia do
treinamento, o escopo do treinamento e os principais métodos para realizar o treinamento. Além disso, as
organizagbes podem considerar medidas relacionadas a -coordenagao dos principais atores que
preparam e ministram treinamento, bem como ao monitoramento e avaliagdo dos resultados do
treinamento.

Publico-alvo

Os novos agentes publicos sdo um publico-chave para o treinamento de integridade, com o curso de
formacao servindo como a primeira oportunidade para definir o tom dos padrdes de integridade ao
ingressar no servigo publico. Isto € uma oportunidade privilegiada para aumentar a conscientizagéo e
construir conhecimento sobre regras e valores. Por exemplo, Canada, Estados Unidos, Lituania e Turquia
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tornaram o curso o de formagao em integridade um componente inicial obrigatério de treinamento. Dentro
do curriculo obrigatério para novos agentes publicos, a Escola de Servigo Publico do Canada oferece um
curso de introdugao sobre valores e ética. Nos Estados Unidos, todos os novos agentes federais devem
seguir um curso de treinamento de introducdo & ética elaborado e fornecido pelo Oficial de Etica da
Agéncia. Na Lituania, o treinamento em ética é indiretamente obrigatério: todos os novos agentes publicos
sdo obrigados a participar de um treinamento inicial , que inclui tempo dedicado a questdes de integridade.
Os componentes basicos desses cursos de integridade incluem os conceitos de valores e ética, mas
também gerenciamento e prevengao de conflitos de interesse, dilemas éticos e atuagédo responsavel no
local de trabalho.

Oportunidades especificas de treinamento em integridade também podem ser projetadas para agentes
publicos, para fornecer suporte e contetdo personalizado e atualizado para desempenhar suas fungdes
diarias. Nos Estados Unidos, além do treinamento obrigatdrio, certas categorias de agentes (por exemplo,
aqueles nomeados pelo presidente, o secretario executivo do presidente, certos agentes contratados,
etc.) realizam, anualmente, uma capacitagdo adicional. Muitas agéncias americanas estenderam esse
requisito a todos os agentes. Na Franga, embora nao haja obrigagéo legal para a formacgao de oficiais de
ética, a Alta Autoridade para a Transparéncia na Vida Publica (HATVP) oferece um curso de treinamento
especificamente projetado para oficiais de ética das empresas semi-publicas da cidade de Paris (HATVP,
201913)). Um guia de ética elaborado para eles também fornece orientacdo e ferramentas (HATVP,
201914)).

Além disso, como forma de internalizar o treinamento, os participantes podem ser incentivados a elaborar
seu proprio plano de agdo de integridade, no qual identificam riscos e desafios de integridade em seu
local de trabalho. O treinamento de acompanhamento pode entdo ser usado para discutir a
implementacdo de seu plano pessoal, incluindo as barreiras enfrentadas na implementagao de agoes
especificas, bem como compartilhar ideias e solugdes.

Na Administragédo Publica, existem agentes publicos que atuam em cargos expostos a maiores riscos de
corrupgao. Tais cargos incluem os responsaveis pelas contratagdes publicas, os fiscais e aduaneiros e os
agentes publicos que trabalham em 6rgaos reguladores. Para garantir que esses agentes publicos tenham
as ferramentas para lidar com os riscos de integridade que surgem, os programas de treinamento podem
ser adaptados as suas necessidades especificas. Por exemplo, desde 2001, a Agéncia Federal Alema de
Compras exige que todos os novos agentes participem de workshops para adquirir conhecimento sobre
prevencgao de corrupgao, denuncia de irregularidades e comportamento ético. Desde entédo, o programa
foi expandido, com a participacao de todos os agentes de compras publicas. Sao organizados entre 6 e 7
workshops por ano para formar em média 70 agentes (OECD, 2016p15). Em 2017-19, 313 agentes
participaram de treinamentos gerenciais relevantes, treinamentos de indugéo e workshops especificos de
prevencgdo a corrupcao. Na Estbnia, além dos quatro cursos de ética no programa de treinamento central,
cada agéncia também pode oferecer programas internos adaptados as necessidades de seus agentes.
Por exemplo, o Conselho Fiscal e Aduaneiro da Esténia introduziu o seu préprio médulo de ética adaptado
as necessidades dos agentes fiscais e aduaneiros.

Frequéncia do treinamento

Leis, regras, cédigos e expectativas mudam ao longo do tempo, e novas formas de violagao de integridade
e dilemas éticos podem surgir. Atualizagdes regulares sobre regras e padrées de integridade podem
ajudar a garantir que os agentes publicos tenham as habilidades, conhecimentos e capacidade de
resposta necessarios.

No entanto, considerando todas as questdes do setor publico, uma quantidade limitada de tempo é
dedicada ao treinamento. Conforme mostrado na Figura 8.3, entre 2010 e 2016, mais organizagbes
relataram 1 a 3 dias de treinamento, com queda observada naquelas que ofereciam 7 a 10 dias. Dado o
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numero de tépicos e areas de treinamento que os agentes publicos devem realizar, o tempo dedicado ao
treinamento de integridade em particular pode ser ainda mais limitado.

Figura 8.3. Duragdao média de treinamento por ano, por funcionario

[ 2010 7 2016

1-3 dias 3-5dias 5-7 dias 7-10 dias Desconhecido / varia
dependendo da instituicdo

Fonte: (OECD, 2016i12).

A regularidade do treinamento em integridade para agentes publicos varia e depende do tamanho em
geral do servigo publico, dos recursos humanos e financeiros dedicados a capacitagéo e se o treinamento
em integridade é obrigatdrio ou voluntario, ou direcionado a categorias de agentes publicos expostos a
riscos. Mesmo que os recursos dedicados ao treinamento de integridade sejam limitados, as organiza¢des
podem aproveitar as oportunidades pontuais. Estas incluem os periodos apds reformas ou atos do servigo
publico, estabelecimento de novas regras ou fungdes e mudangas nos codigos gerais de conduta e/ou
nas fungdes de “maior risco” (nomeagdes politicas, contratagdes, impostos, alfandegas, etc.) ou outros
setores.

Escopo e métodos usados para fornecer treinamento

Embora o conteudo varie de acordo com o contexto do pais, o treinamento em integridade pode, no
minimo, incluir modulos sobre padrbes de integridade, regras e valores, procedimentos administrativos
(como gestédo financeira e compras publicas), instrumentos de transparéncia e responsabilidade e
medidas e controles para gerenciar os riscos para a integridade. O treinamento também pode abranger
quais sao os riscos de integridade e como identifica-los; o que é raciocinio ético e como aplica-lo a ideias
abstratas; e quais s&o os dilemas éticos e como gerencia-los.

Tanto para a formagéo inicial como para a formagao em servigo, existem varios métodos disponiveis para
apoiar a oferta de formagéo em integridade (ver Tabela 8.1 para os principais métodos de treinamento).
Os métodos devem ser adaptados de acordo com os objetivos do treinamento, pois alguns métodos
podem nao ser os mais eficazes para todas as circunstancias. Métodos de ensino tradicionais, como
palestras, mas também moddulos de cursos a distancia, e cursos online abertos massivos podem ser
usados para transmitir conhecimento sobre padrdes especificos de integridade, regras e procedimentos
administrativos que existem para orientar a integridade no setor publico (por exemplo, “baseado em
regras”)). Por exemplo, o Escritério de Etica Governamental dos Estados Unidos (OGE) usou a primeira
de trés sessdes de “capacitar o instrutor’ de um curso online aberto massivo (MOOC) para introduzir o
estatuto e os regulamentos das restricbes de atuagéo profisional impostas aqueles que deixam cargos e
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fungbes publicas. O curso foi complementado por cenarios e exercicios baseados em valores para os
participantes realizarem como se estivessem confrontados com dilemas éticos reais. O treinamento
baseado em valores concentra-se no desenvolvimento de atitudes e comportamentos em resposta a
possiveis problemas de integridade que ocorrerdo a medida que os agentes publicos cumprirem suas
fungbes. Pode ser entregue através de formas mais interativas, incluindo estudos de caso, jogos de
simulagao, jogos de cartas ou de tabuleiro e role-playing. Por exemplo, na Austria, o Ministério Federal do
Interior usa um jogo interativo chamado “Fit 4 Compliance — Encontre seus valores” para discutir valores
pessoais e como os valores do servigo publico podem orientar os agentes publicos a lidar com situagdes
dificeis e lidar com dilemas éticos. Esses métodos interativos e situacionais sdo usados para desafiar os
trainees e permitir que reflitam sobre os principais dilemas, bem como sobre as consequéncias da falta
ou violagao da integridade; um debriefing segue a experiéncia.

Tabela 8.1. Principais métodos de treinamento

Método Abordagem Descrigdo
Palestra Baseado em Os agentes publicos recebem cursos em formato de palestra sobre padrdes de integridade, regras e
regras procedimentos administrativos para reforgar sua compreensdo dos conceitos e principios éticos do

servigo publico.
Os instrutores sao principalmente os que intervém.

Médulo de curso a Baseado em Os agentes publicos recebem cursos ou médulos on-line por meio de uma plataforma ou site on-line
distancia/ curso online  regras sobre padrdes éticos, regras e procedimentos administrativos para reforgar sua compreens&o dos
ou curso online aberto conceitos e principios éticos do servigo publico.

massivo Os instrutores sao principalmente os que intervém.

Coaching e mentoria Combinado Por meio de comentarios e discussdes de colegas, agentes publicos recém-chegados tém a

oportunidade de fazer parceria e trocas com agentes publicos mais experientes motivando o
comportamento ético e ajudando a desenvolver consciéncia ética para prever e resolver dilemas.

Estudos de caso e Combinado Com base em uma situagdo ou cenario descrito ou em suporte néo didatico, como um video, os
discussoes sobre agentes publicos s&o incentivados a identificar questdes de integridade e ética e discutir como
dilema ético aborda-las e evita-las.

O instrutor atua como facilitador com os alunos, partilhando pontos de vista e discutindo os dilemas.
Jogo de simulagao, Baseado em Os agentes publicos recebem um cenario, uma questéo para tratar ou uma fungéo especifica e séo
role-playing e cenario valores solicitados a desempenha-la como se estivessem em uma situagao de caso real.

O instrutor atua apenas como facilitador e os alunos fazem a maior parte do trabalho, atuando de
forma indutiva.

O treinamento apoiado em dilemas é um exemplo de abordagens combinadas baseadas em regras e
valores, pois envolve situagcbes em que ndao ha uma escolha 6bvia entre as diferentes alternativas
disponiveis. Por exemplo, a Agéncia para Agentes Publicos do Governo Flamengo oferece treinamento
sobre dilemas a agentes publicos; os estagiarios recebem situagdes praticas em que enfrentam um dilema
ético sem um caminho claro para a resolugdo com integridade. Da mesma forma, o OGE nos Estados
Unidos oferece treinamento presencial com uma série de cenarios que visam fomentar o raciocinio ético
e discutir dilemas éticos (US Office of Government Ethics, 201616)). O objetivo do treinamento apoiado
em dilemas é transmitir que tais situagdes sao inevitaveis e enfatizar a mensagem de que os agentes
publicos devem buscar apoio quando enfrentarem tais situagdes (OECD, 2009(2;). O treinamento apoiado
em dilemas também corre menos risco de ser percebido como ingénuo ou como mero requisito formal;
pode produzir maiores resultados se for interativo e permitir que os participantes sejam confrontados com
situacgdes realistas que gerem um compromisso pessoal com a integridade (Bazerman and Tenbrunsel,
2011p177). Assim, direcionar o treinamento apoiado em dilemas nas situagdes de trabalho dos agentes
publicos ajuda a estimular a consciéncia moral dos participantes, contribui para seu nivel de raciocinio
moral e fornece métodos para ajudar a melhorar a qualidade moral de suas agdes.
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Coordenacéo dos atores de treinamento

O conteudo dos programas de treinamento de integridade pode ser limitado se for desenvolvido
exclusivamente por 6rgdos de integridade sem conhecimento de métodos de ensino eficazes ou por
orgaos de treinamento especializados sem conhecimento especifico de questdes de integridade. Como
tal, envolver especialistas em integridade e especialistas no desenvolvimento e implementagdo de
treinamento em integridade pode apoiar uma abordagem holistica e relevante, bem como ajudar a definir
e direcionar o publico certo para cada tipo de treinamento. No Canada, o 6rgéo central, Secretaria do
Conselho do Tesouro, trabalha em estreita colaboragdo com a Escola de Servigo Publico do Canada para
desenvolver treinamento de integridade para agentes publicos. Recentemente, com base nessa
cooperacgao, a Escola de Servigo Publico do Canada atualizou o curso de formagao para agentes publicos
sobre valores e ética, que, como mencionado acima, faz parte de um curriculo obrigatério para recém-
chegados. O curso também é usado por secretarias federais como uma atualizagdo para os agentes
publicos existentes, para garantir que eles entendam suas responsabilidades sob o Cddigo de Valores e
Etica do Setor Publico (OECD, 2017110)). Da mesma forma, na Alemanha, o Ministério Federal do Interior,
Construgdo e Comunidade desenvolveu recentemente um novo conceito de formagdo com modulos
personalizados para diferentes publicos-alvos (gestdo de pessoas, agentes vulneraveis a corrupgao,
agentes que atuam com a prevengéao da corrupgao, agentes que trabalham nas unidades de prevecao da
corrupgdo). O momento, o conteludo e os meios de treinamento sdo claramente definidos. Especialistas
na area da prevencgao da corrupg¢do, auditoria interna, formacéo e gestédo de recursos humanos colaboram
com o conteudo. Além disso, o Ministério e a Academia Federal de Administracdo Publica estao
desenvolvendo, em conjunto, um programa de cursos a distancia, levando em consideragédo as atuais
percepgdes pedagdgicas e tendéncias técnicas.

Acompanhamento e evolugéo do treinamento

Conforme mostrado na Figura 8.4, a maioria dos paises da OCDE monitora e avalia a qualidade de todas
as atividades de treinamento; em regra, ndo medemo seu impacto (Pearson, 20111g)). Isso pode ser
explicado pelo fato de existirem poucas metodologias que permitem mensurar a efetividade e a mudanca
organizacional decorrentes do treinamento (Van Montfort, Beck and Twijnstra, 2013[19]). Aliado a isso, as
diversas variaveis que podem influenciar a integridade dos agentes publicos que participaram das
atividades de treinamento tornam complexa a mensuracdo dos resultados do treinamento (Pearson,
2011p1g)).
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Figura 8.4. Paises da OCDE com medidas em vigor para monitorar e avaliar a qualidade do
treinamento

[ quantidade de paises respondentes

Néo

Sim, para algumas atividades de aprendizado/treinamento

Sim, para todas as atividades de aprendizad/treinamento

Fonte: OCDE (2016y12)).

Um dos modelos comumente conhecidos para avaliar o treinamento € o “Modelo de Quatro Niveis” de
Kirkpatrick (Kirkpatrick, 1994201), descrito a seguir:

e nivel 1 — Reagdo, as impressdes imediatas dos participantes e formadores, o que pensaram e
sentiram sobre a formagao

e nivel 2 - Aprendizagem , o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes resultantes
do treinamento

e nivel 3 — Comportamento , a extensdao do comportamento e melhoria da capacidade, e aplicagcao
demonstrada do novo aprendizado dentro do ambiente de trabalho

e nivel 4 — Resultados , o impacto nos resultados do trabalho; o retorno do investimento em
treinamento (Kirkpatrick, 199420)).

A maioria dos métodos de avaliagdo de treinamento de integridade se concentra no nivel 1 “Reagéao” que
os participantes tém do treinamento e ndo leva em consideragéo os niveis 2, 3 ou 4. Para resolver essa
lacuna, as organizagdes publicas podem medir a mudanga de comportamento por meio de avaliagbes pré
e pos-treinamento na forma de uma avaliagdo multi-avaliador (McGivern and Bernthal, 200221;). Essas
avaliagdes podem coletar dados uteis sobre se o treinamento de integridade esta ajudando a organizagao
a atingir seus objetivos, bem como justificar os custos de treinamento e informar ajustes na estratégia de
treinamento.

Medir os “Resultados” do nivel 4 requer avaliar as mudangas potenciais em relagdo a uma linha de base
estabelecida antes de iniciar as atividades de treinamento. No contexto da integridade, nas organizagdes
publicas, os indicadores potenciais podem incluir o seguinte:

e numero de casos em que agentes publicos procuraram consultoria e sobre questbes especificas
de integridade (que podem ser contabilizadas separadamente) e os resultados de tais casos;

e numero de divulgagdes de potenciais conflitos de interesse as autoridades competentes e as
medidas de mitigacdo implementadas;

e percepgdes sobre o nivel de integridade e abertura da organizagao;
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e numero de denuncias de cidaddos e empresas em que os agentes publicos ndo se comportaram
com integridade na prestacéo de servigcos publicos;

e nivel de satisfacdo dos cidadados e empresas quanto a qualidade dos servigos prestados pelos
agentes publicos.

No entanto, ao realizar avaliagbes de nivel 4, as organizagdes publicas devem ter em mente que o
ambiente nao controlado dificulta o isolamento completo do impacto de um programa especifico. Assim,
€ melhor acompanhar os resultados da avaliagdo por um periodo mais longo para identificar tendéncias
no impacto do treinamento de integridade fornecido.

8.2.3. Mecanismos de orientagdo e consulta para aplicar consistentemente os padrées
de integridade no trabalho diario dos agentes publicos estao em vigor, sdo bem
conhecidos e acessiveis

Embora a integridade seja, em ultima analise, responsabilidade de todos os agentes publicos, um érgao
ou unidade ou pessoal dedicado a essa fungao pode apoiar a formacao da integridade (OECD, 20092)).
A institucionalizagdo de uma fungao de consultoria de integridade pode assumir diferentes formas: dentro
de um ¢drgdo do governo federal, como no caso da Australia (discutido abaixo); através de um 6rgao
especializado independente ou semi-independente; ou através de unidades de integridade nos 6rgaos e
entidades. . Um exemplo de fungao consultiva independente pode ser encontrado na Franga, onde o
HATVP fornece consultoria confidencial individual mediante solicitagdo aos agentes publicos eleitos e ndo
eleitos de mais alto nivel que se enquadram em seu escopo, e fornece orientagao e apoio a sua instituicao
quando um desses agentes publicos o solicitam. Um exemplo de designagédo de unidades, oficiais ou
conselheiros dedicados a integridade dentro dos ministérios de linha pode ser encontrado na Polbnia,
onde os conselheiros de integridade podem ser nomeados em ministérios e outros escritérios da
administracdo publica. O seu papel é aconselhar na resolugdo de dilemas éticos e apoiar os agentes
publicos na compreensdo das regras e principios éticos da fungéo publica. Além disso, as unidades de
integridade apoiam a lideranga na disseminagédo do conhecimento sobre os principios e na promogéao de
uma cultura de integridade no 6rgéo.

Independentemente da composigao institucional, as principais tarefas de uma fung¢do de consultoria de
integridade sao: fornecer consultoria sobre o conteudo mediante solicitagdo; fornecer consultoriade
integridade sobre o que é aceitavel em circunstancias especificas; e preparar orientagdes sobre quais
devem ser as diretrizes da organizacao sobre questdes-chave de integridade (OECD, 20092). O uso de
formas de comunicagao escrita — como correio, e-mail ou por meio de um portal on-line — para entrar em
contato com consultores de integridade pode ajudar na clareza da resposta e evitar o risco de interpretar
mal o conselho oral. A definigdo de procedimentos claros para entrar em contato com o 6rgéo consultivo,
incluindo detalhes de contato, horario de funcionamento e tempos de resposta esperados, pode ajudar a
facilitar o acesso. Além disso, especificar os limites da consulta (por exemplo, n&o equivale
necessariamente a uma opiniao legal) pode proteger os conselheiros de integridade e os agentes publicos
de mas interpretagdes. Deve ser dada especial atengao ao respeito da confidencialidade das trocas entre
o consultor e os agentes publicos (por exemplo, um endereco de e-mail dedicado e/ou encriptado, acesso
limitado a uma plataforma ou pagina web especifica, etc.). Na Australia, o Servico Consultivo de Etica da
Comissdo de Servigo Publico Australiano € disponibilizado a todos os agentes publicos. O site indica
claramente como os funcionariospodem acessar o servigo, com opgdes que incluem e-mail e telefone, e
define padrbes de entrega de servigos e padrdes de privacidade. O site também detalha o que os
funcionarios podem e ndo podem esperar em termos de consultoria do Servigo de Consultoria de Etica
(Australian Public Service Commission, 201922)).

Além de conselhos, ferramentas como Perguntas Frequentes podem informar os agentes publicos sobre
valores e comportamentos, bem como sobre preocupacées comumente abordadas. Além disso, a fungéo
consultiva pode fornecer comunicagao regular sobre as conclusdes gerais € o tipo de orientagcao e apoio
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fornecido aos agentes publicos. Isso pode ser feito por meio de um relatério anual de atividades ou pela
publicagdo no site de resumos ou conclusdes extraidas de pareceres solicitados durante um periodo
especifico ou para questbes sistémicas recorrentes ou especificas do setor (por exemplo, ética
parlamentar, contratos publicos, etc.).

Uma funcdo de consultoria de integridade também pode ser encarregada de outras demandas de
integridade, transparéncia e abertura. Como pontos focais identificados no local de trabalho, os
consultores de integridade estdo em posi¢do de facilitar a coordenagao das politicas de integridade e
transparéncia dentro da propria organizagdo, bem como em cooperagdo com outras organizagdes € em
conjunto com outros atores de integridade. Dada a sua posi¢ao, eles podem fornecer suporte aos gerentes
de risco na avaliagdo e gerenciamento de riscos dentro de sua organizagdo; difundir informagdes e
procedimentos relacionados a integridade; e preparar eventos de capacitagao ou agdes de sensibilizagao
no contexto especifico do seu local de trabalho. Por exemplo, na Alemanha, os pontos focais de
integridade tém a tarefa de manter os agentes informados sobre integridade e prevengao da corrupgéo
(por exemplo, por meio de seminarios e apresentagdes regulares) e de auxilia-los com treinamento.
Experimentando o mesmo local de trabalho que os colegas que eles aconselham e tendo conhecimento
profundo dos padrdes de servigco publico, politicas de integridade e responsabilidades, eles podem
orientar os colegas por meio de procedimentos de denuncia apropriados e também podem ser um canal
de denuncia (Quadro 8.2). O importante é que esses 6rgdos nao sejam responsaveis por investigar ou
aplicar sangdes, pois isso pode restringir seriamente seu acesso a agentes publicos com preocupagdes
de integridade. Além disso, os conselheiros de integridade também podem supervisionar e monitorar a
implementacdo dessas politicas e praticas (por exemplo, campanhas de conscientizagdo, planos de
treinamento de integridade, disponibilidade de recursos e orienta¢des por escrito, dados relacionados a
perguntas e solicitagdes de integridade etc.), relatar sobre isso, e ser responsabilizado pelos resultados
(OECD, 201723)).

Quadro 8.2. Consultores de integridade na Franga

Na Franca, a Lei de Etica e Direitos e Obrigacdes dos Agentes Publicos, adotada em abril de 2016, e
seu decreto de aplicagéo publicado em abril de 2017, criaram o direito de todo agente publico ter
acesso a consultoria de integridade e previa a nomeagédo de encarregados de ética designados
(référent déontologue) em todas as organizagdes publicas. Os responsaveis pela ética tém a missao
de aconselhar os agentes publicos em questbes que possam ter relativamente as suas obrigacdes de
integridade no exercicio das suas fungbes. Essa exigéncia também se espalhou para outros niveis de
governo, com uma tendéncia crescente de nomeagbes de oficiais de ética em regides e grandes
cidades francesas.

O référent déontologue do centro territorial de gestao da fungao publica da metrépole de Rhéne e Lyon
publicou o seu primeiro relatério de atividades em maio de 2019, destacando as tendéncias na
consultoria e orientacdo prestados aos agentes publicos. A orientagdo lembra, por exemplo, em que
casos uma atividade secundaria pode ser exercida e como proceder em tais casos, € as razdes pelas
quais uma futura fungado privada pode afetar o funcionamento da antiga organizagao e servigos se as
fungdes forem préximas das que eram desempenhadas pelo funcionario publico. Uma selegao de
casos anénimos é anexada ao relatério. Vale a pena notar que este oficial de ética também atua como
um ponto focal de denuncia para a mesma jurisdigao.

Fonte: Loi relative a la déontologie et aux droits et bonds des fonctionnaires (20 de abril de 2016); Centre de gestion de la fonction publique

territorial du Rhone et de la métropole de Lyon, Premier rapport d'activité du réferent déontologue de Centre de gestion de la fonction
publique territorial du Rhéne et de la métropole de Lyon, Année 2018, Lyon, https: //extranet.cdg69.fr/referent-deontologue.
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Recomenda-se que os conselheiros de integridade tenham o perfil apropriado, sejam treinados para ouvir
os dilemas da equipe, dem exemplo pessoal, ndo sejam alternados com frequéncia e sejam capazes de
estabelecer confianga com os funcionarios. Algumas perguntas orientadoras podem ajudar a facilitar a
nomeagao do individuo apropriado para uma fungéo de consultor de integridade (OECD, 20092):

¢ O individuo sabe qual é o comportamento esperado?
e O individuo age com integridade?

e O individuo tem um dever bem definido de discricdo profissional? Especificamente, eles sabem
quais sao seus deveres e direitos quando ouvem sobre formas de irregularidades tdo graves que
podem haver um imperativo ético de quebrar sua discri¢cdo profissional?

e Eles sao suficientemente apoiados por uma unidade ou uma rede?

8.3. Desafios

Embora os desafios possam variar dependendo dos contextos nacionais, os mais comuns em varios
paises incluem o seguinte:

e fomentar o interesse através de fmodelos de treinamento inovadores e interativos

e dedicar tempo e recursos a capacitagao e orientagdo para a integridade

e garantir a coordenacéo eficaz das unidades responsaveis pelo treinamento em integridade
e garantir responsabilidades claras e evitar o uso indevido de consultoria em integridade.

8.3.1. Fomentar o interesse através de modelos de treinamentos inovadores e
interativos

O formato e o conteudo do treinamento relacioado a tematica de integridade sdo importantes para gerar
interesse. A énfase em aspectos de definicdo, cursos desatualizados ou idénticos ao longo do tempo e
abordagens tedricas em vez de conteudos praticos podem limitar o interesse e a participagdo no
treinamento. Além disso, a auséncia de interagao, discussao e experimentagao, bem como feedback e
avaliacao limitados, podem prejudicar a qualidade e o impacto do conteudo do treinamento, o interesse e
a participagao potencial.

Para fomentar o interesse e a participacao, o contetdo e os formatos de treinamento devem permitir que
os participantes compartilhem suas experiéncias e os riscos especificos que enfrentam em seu local de
trabalho, atuem como se estivessem em situagdes reais e discutam e tentem resolver dilemas existentes
e recorrentes. Isso pode resultar na elaboragéo de treinamento para fungdes ou setores especificos na
gestédo de risco, conforme mencionado acima, e no uso de diferentes formatos e ferramentas.

A disponibilidade e acessibilidade do conteudo de treinamento pode ser abordada por meio de plataformas
e solugdes online, que permitem aos agentes publicos que ndo podem participar fisicamente das
oportunidades de treinamento acessar cursos, estudos de casos praticos e féruns para discutir dilemas
éticos. No entanto, deve-se enfatizar que o treinamento on-line ndo substitui o treinamento interativo
presencial, a reflexao, as discussdes ou a experiéncia.

8.3.2. Dedicar tempo e recursos a capacitagcdo e orientagao para a integridade

As atividades de capacitagdo requerem tempo e recursos para coordenar os atores; conceber,
implementar e avaliar conteudos; e adaptar o formato com base no feedback. Da mesma forma, a difusédo
de materiais de orientagdo e treinamento, seja on-line ou por meio de cartazes, folhetos, protetores de
tela, podcasts, etc., pode depender do uso de canais existentes (sites, intranet, e-mails, comunicagao
escrita), mas também pode exigir o desenvolvimento de sistemas, como plataformas online. As agéncias
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responsaveis pela implementagao do material de formagéo e orientagdo requerem demandas adequadas,
bem como os recursos financeiros e humanos.

8.3.3. Garantir a coordenacao eficaz das unidades responsaveis pelo treinamento em
integridade

A alocacao de fungdes para supervisdo, promogao, coordenacdo e administracdo de oportunidades de
aprendizagem no setor publico varia e pode envolver uma infinidade de atores. A falta de coordenacgéo
dos atores responsaveis pelo treinamento em integridade pode surgir da preferéncia por “trabalhar em
caixinhas” devido a diferentes culturas institucionais e estruturas de governanga. A fragmentagdo do
treinamento de integridade pode resultar na elaboracdo de programas com objetivos e metodologias
divergentes, levando a diferentes interpretagdes e explicagdes de valores e condutas esperadas em todo
o setor publico.

Funcdes de coordenagdo — como uma organizagao lider designada ou uma plataforma online para todo
o material de treinamento do setor publico — e a colaboragdo entre agéncias podem garantir que os
programas existentes sejam coerentes e alinhados. Por exemplo, uma organizagao lider designada para
treinamento de integridade pode comunicar todo o material de treinamento de integridade e garantir que
o conteudo seja valido, atualizado e adaptado aos riscos em nivel organizacional e individual.

8.3.4. Garantir responsabilidades claras e evitar o uso indevido de consultoria em
integridade

Existem varios desafios associados ao papel do consultor de integridade:

e Afuncgéo do consultor de integridade pode minar o senso de responsabilidade de outros atores da
organizagéao pela gestdo da integridade.

e Diretrizes conflitantes que podem ser dadas pelo consultor de integridade e pela alta
administragao dentro da organizagao.

e O proveito de consultorias ja prestadas anteriormente para aplicagdo em outros casos
semelhantes ou na tomada de decisées futuras, mesmo que os detalhes da situagao possam ser
diferentes

Para enfrentar esses desafios, podem ser definidas medidas para esclarecer que os consultores de
integridade podem ser consultados quando outros atores (por exemplo, o lider ou a alta administracéo)
ndo sado capazes de fornecer conselhos satisfatérios e para garantir que seus conselhos sejam
compartilhados (quando apropriado) com o lideranga e gestores para evitar orientagdes conflitantes para
os agentes publicos (OECD, 20092).
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g Abertura

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio da abertura contido
na Recomendagao do Conselho da OCDE sobre Integridade Publica. Ele
descreve como as culturas organizacionais abertas apoiam um ambiente
seguro onde os funcionarios podem discutir dilemas éticos, possiveis
situagdes de conflito de interesses e preocupacgdes de integridade. Ele
identifica as principais alavancas para promover a abertura, incluindo o
envolvimento dos funcionarios e a identificacdo com os valores de
integridade e uma gestao responsiva, honesta e confiavel. O capitulo
também analisa os elementos centrais de um sistema eficaz de protegcao
de denunciantes, com foco particular em garantir que regras,
procedimentos e canais claros estejam em vigor para relatar suspeitas de
violagbes de integridade. Além disso, o capitulo discute como as culturas
hierarquicas e formais do servigo publico podem prejudicar a abertura e
analisa como a capacitagao e a destinagao de recursos sdo fundamentais
para garantir uma cultura de abertura. Também analisa os desafios
relacionados a percepcao cultural dos denunciantes e os mecanismos de
denuncia confidenciais e anénimas.
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9.1. Por que abertura?

Uma abordagem holistica da integridade publica inclui medidas destinadas a promover a abertura, em
que os agentes publicos se sintam seguros para identificar ativamente, levantar questdes, preocupagdes
ou ideias e responder a possiveis violagdes da integridade publica. Construir uma cultura organizacional
aberta tem trés beneficios principais: primeiro, pode construir confianga na organizagéo; segundo, pode
cultivar o sentimento pertencimento e motivagao, aumentando assim a eficiéncia (Martins and Terblanche,
2003;1); e terceiro, em uma cultura organizacional aberta, qualquer pessoa pode levantar questdes para
resolvé-las antes que se tornem prejudiciais a organizacdo. A comunicagao aberta e o compromisso com
os valores organizacionais criam um ambiente seguro e encorajador onde os agentes expressam suas
opinibes e se sentem a vontade para discutir livremente dilemas éticos, possiveis situagdes de conflito de
interesses e outras preocupacdes de integridade.

A Recomendagdo da OCDE sobre Integridade Publica exorta os aderentes para “apoiar uma cultura
organizacional aberta no setor publico que responda as preocupacdes de integridade, em particular
através de:

a. Incentivar uma cultura aberta onde dilemas éticos, preocupagdes com a integridade publica e
erros possam ser discutidos livremente e, quando apropriado, com representantes dos
agentes publicos, e onde a lideranca seja responsiva e comprometida em fornecer conselhos
oportunos e resolver questdes relevantes;

b. Fornecer regras e procedimentos claros para relatar suspeitas de violagées dos padrdes de
integridade e garantir, de acordo com os principios fundamentais do direito interno, protecéo
na lei e na pratica contra todos os tipos de tratamentos injustificados como resultado da
denuncia de boa fé e por motivos razoaveis;

c. Fornecer canais alternativos para relatar suspeitas de violagbes dos padrdes de integridade,
incluindo, quando apropriado, a possibilidade de relatar confidencialmente a um érgdo com
competéncia e capacidade para conduzir uma investigagao independente” (OECD, 20172).

9.2. O que é abertura?

No contexto da integridade publica, uma cultura organizacional aberta significa que agentes publicos ,
gestores e lideres podem se envolver regularmente em conversas com o objetivo de levantar duvidas,
preocupagdes ou ideias e prevenir ma conduta, fraude ou corrupgdo (Detert and Edmondson, 20113;;
Morrison, 20144; Collins, 20125)). Isso é complementado por mecanismos formais de comunicagéo, como
canais de denuncias e outras politicas internas de divulgacéo, que permitem que os agentes denunciem
ma conduta por meio de um canal oficial quando a ma conduta ja tiver ocorrido. Uma cultura
organizacional aberta tem os seguintes elementos de apoio: lideranga receptiva e comprometida em
fornecer conselhos oportunos e resolver questdes relevantes; e funcionarios que se sentem a vontade
para levantar questdes éticas (OECD, 201712). Alcangar esses dois elementos envolve o seguinte:

e Os agentes publicos se identificam com os valores da organizagéo;

e Os agentes publicos estdo engajados e capacitados para proteger seus valores no local de
trabalho;

e gestores. Lideres e gestores s&o responsivos, leais e confiaveis com as questdes e preocupagdes
relativas a integridade;

e Ambientes seguros para expressar duvidas, preocupacdes e ideias séo cultivados e mantidos;

e Canais e mecanismos sdo estabelecidos para garantir que a ma conduta seja denunciada,
investigada e devidamente sancionada, e os denunciantes se sintam protegidos e a vontade para
expressar suas preocupacoes.
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9.2.1. Os agentes publicos se identificam com os valores da organizagcao

Um elemento chave para garantir a abertura requer agentes publicos que se identifiquem com o propésito
da organizagéo, conhegam as regras e procedimentos e entendam como eles sao implementados na
pratica. Quando os valores e normas organizacionais entram em conflito com os do funcionario, seu
comprometimento e envolvimento com a organizagao provavelmente seréo prejudicados. Por um lado, se
os funcionarios mantiverem seus valores pessoais em um padrao mais alto do que a organizagao, eles
experimentardo um conflito, resultando em menor comprometimento e falta de vontade de se manifestar
contra possiveis irregularidades (Berry, 2004s). Por outro lado, se os padrdes de integridade pessoal de
um funcionario forem inferiores aos da organizacgao, as violagdes de integridade correm o risco de serem
vistas como uma parte necessaria da rotina diaria (Berry, 2004).

Praticas concretas para cultivar a identificagdo com os valores incluem a comunicacdo de regras e
padrdes em linguagem simples (para saber mais, consulte o Capitulo 4) e recrutamento de acordo com
os padrbes éticos (para mais informagobes, consulte o Capitulo 7). As organizagcées também podem
garantir que, quando novosagentes forem contratados, o treinamento inclua discussdes sobre as regras,
padrdes e valores da organizacdo (para saber mais, consulte o Capitulo 8). Outras ferramentas podem
incluir um sistema de premiagéo de integridade, por meio do qual os funcionarios podem nomear seus
pares com base em sua demonstragao dos valores da organizagao (Quadro 9.1).

Quadro 9.1. Prémios da Administragao Publica no Reino Unido

Os Prémios da Administracdo Publica articulam-se em torno dos valores e padrées fundamentais do
Servigo Publico do Reino Unido. As indicagdes de equipes ou individuos de destaque que inovaram,
impressionaram e fizeram a diferenga em sua area nos ultimos 12 meses sao consideradas com base
nos seguintes elementos:

e Promogéao ou demonstragcdo dos valores e comportamentos fundamentais estabelecidos no
Cddigo da Administragdo Publica — O candidato agiu (quando relevante) com integridade,
honestidade, objetividade e imparcialidade?

e Beneficios mensuraveis — A indicacao fornece evidéncias de que o projeto ou programa esta
tendo um efeito tangivel?

e Trabalhando em parceria — O candidato introduziu acordos de trabalho conjunto eficazes que
reinem colegas de varias equipes, departamentos ou outras organizagdes internas ou
externas?

e Sustentabilidade — A iniciativa/pratica descrita deixard um legado duradouro e podera ser
replicado em todo o governo?

e Inclusdo — O candidato foi inclusivo, engajando os pontos fortes, talentos e experiéncias
individuais das equipes e considerou todos os grupos de clientes, usuarios de servicos,
publicos ou stakeholders no desenvolvimento de solugdes?

e Inovador — O candidato usou abordagens inovadoras e fez o melhor uso da tecnologia
disponivel, resultando em um salto de negdcios como de costume e beneficios reais para os
usuarios finais?

e Impacto — O candidado teve um impacto além de sua equipe/area de negdcios/departamento
imediato?

Fonte: (HM Government, 2018p).
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Para cultivar a identidade com os valores da organizagéo, a Autoridade de Denuncias, nos Paises Baixos,
sugere o uso de um método de “narragdoconjunta”. Isso inclui lideres e gestores fazendo perguntas como:
“O que é importante para nds, o que valorizamos e do que nos orgulhamos?” — E, juntamente com os
colaboradores, falar sobre a organizacdo, a sua histéria, o futuro comum e como pretendem alcanga-lo.
A légica subjacente é que, por meio do compartilhamento de histérias, todos ganham mais informacgdes
sobre a cultura existente. Isso cria vinculo e coesao entre as pessoas e o trabalho, podendo contribuir
para um ambiente seguro dentro da organizagao (Hoekstra, Talsma and Zweegers, 2017g)).

9.2.2. Os agentes publicos estao engajados e capacitados para proteger seus valores no
local de trabalho

E mais provavel que um funcionario cuja voz seja ouvida se sinta engajado para resolver um problema de
forma construtiva (Holland, Cooper and Sheehan, 2017(9; Beugré, 2010p10; LePine and Van Dyne,
199811)). Engajamento e abertura também se apoiam mutuamente com culturas organizacionais abertas
aumentando o engajamento. De fato, quando os funcionarios percebem oportunidades para expressar
genuinamente suas preocupacgdes e participar da tomada de decisdes, o seu engajamento melhora
(Beugré, 2010;10)).

Existem vérias ferramentas para construir o engajamento e o empoderamento dos agentes. Por exemplo,
agentes cujos lideres os consultam individualmente tém uma vis&o positiva de sua influéncia individual
em seu ambiente de trabalho (Tangirala and Ramanujam, 2012;12). Isso, por sua vez, pode afetar sua
disposicao de se engajar e expressar ideias ou preocupagdes. Os lideres também podem praticar “sair de
cena” para que os lideradospossam “entrar em cena”, como mudar onde os lideres se sentam/ficam (por
exemplo, no meio da mesa em vez de na cabeceira) ou a ordem das interven¢des para garantir que os
lideradosfalem primeiro ou possuam momento de fala nas reunides (Tilleard, 201813)).

Os mecanismos ndo devem se concentrar apenas em melhorar o engajamento individual entre lideres e
liderados Os lideres podem querer considerar o estabelecimento de espagos de grupo para facilitar o
feedback, disponibilizando oportunidades para aqueles que ndo se sentem a vontade para falar em uma
situacdo individual. Esses espagos podem assumir a forma de reunides regulares, onde a equipe sabe
com antecedéncia que questdes, problemas e possiveis solugbes podem ser levantadas, ou reunides ad
hoc quando surgem questdes especificas. Os lideres podem querer agradecer e reconhecer publicamente
aqueles que se manifestam durante essas reunides, bem como adotar pelo menos uma ideia ou resolver
um problema mencionado, demonstrando que falar tem resultados (Detert and Burris, 2016(14). Outras
opgdes podem incluir o uso de ferramentas online para elucidar o feedback, como o processo ThinkGroup
desenvolvido pela Equipe de Insights Comportamentais do Reino Unido (Quadro 9.2).

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



| 147

Quadro 9.2. Perspectivas comportamentais para capacitar os funcionarios em um nivel coletivo
no Reino Unido

No Reino Unido, o Behavioral Insights Team (BIT) desenvolveu um processo de “ThinkGroup”, onde
os participantes silenciosamente (mas ndo anonimamente) contribuem para um Unico documento
online de uma s6 vez. O BIT instituiu essa ferramenta para permitir que os participantes interajam e
sigam sua propria linha de pensamento para tornar o brainstorming mais eficaz (Hallsworth et al.,
201815)).

No documento online, os colaboradores podem escolher as ideias que desejam desenvolver ou
responder, com base nas contribuigdes de outros colaboradores. Essa ferramenta representa uma
alternativa util ou um complemento as tradicionais discussdes de brainstorming presenciais. Em uma
tradicional reunido coletiva de brainstorming, a atencao do grupo se concentra em uma ideia de cada
vez, impedindo que os individuos sigam sua propria linha de pensamento em diferentes aspectos da
discussdo.

Essa ferramenta também pode melhorar a abertura em uma organizagao, permitindo que os agentes
compartilhem ideias ou preocupagdes. Sendo uma forma de troca menos confrontadora e menos
direta, usar um documento online pode parecer menos intimidante e dar aos participantes tempo para
formular adequadamente ideias e preocupagoes.

Fonte: (Hallsworth et al., 2018;15)).

Outra ferramenta possivel é a selegdo de “Defensores da Abertura” que consultariam o pessoal sobre
medidas para melhorar os processos de trabalho, bem-estar e abertura em geral. Os Defensores podem
ser responsaveis por facilitar o feedback sobre questdes especificas ou questdes atribuidass a unidades
ou diretorias especificas. Seu objetivo seria identificar os principais pontos criticos dentro da organizagéo
que exigem mudancas ou onde existam boas praticas para apoiar a abertura.

9.2.3. Lideres e gestores sdo responsivos, leais e confidveis com as questoes e
preocupacgoes relativas a integridade

A disposicao de um funcionario de falar se relaciona positivamente com a percep¢éo de que gestores e
lideres séao lideres transformacionais e éticos (Avey, Wernsing and Palanski, 20121¢;; Detert and Burris,
2007117;; Walumbwa and Schaubroeck, 2009p1g;). Existem varias ferramentas para apoiar os lideres na
demonstracao de seu compromisso com a integridade, incluindo sistemas de recrutamento e desempenho
que incluem integridade, modelagem de papéis, comunicagao sobre integridade, recompensar o bom
comportamento e sancionar o mau comportamento (para mais informagdes, consulte o Capitulo 6). Outras
ferramentas, como diretrizes, podem ser desenvolvidas para apoiar os gestores na tomada de ac¢des
concretas para criar um local de trabalho aberto (Quadro 9.3).
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Quadro 9.3. Orientagao para gestores para fortalecer um ambiente de trabalho aberto: Diretrizes
Positivas e Produtivas no Local de Trabalho em Nova Gales do Sul, Australia

Reconhecendo o impacto que o comportamento dos gestorespode ter na cultura organizacional e nas
atitudes e comportamentos dos agente publicos , a Comissdo de Servigo Publico fornece Diretrizes
para um Local de Trabalho Positivo e Produtivo com agdes concretas no nivel gerencial, incluindo o
seguinte:

o Certifique-se de que os lideres entendam a importancia dos valores e da cultura organizacional
na obtencao de resultados.

e Exija que os lideres se comportem de maneira exemplar.

e Garanta que os lideres implementem os valores da organizagcdo em suas areas de
responsabilidade.

o Discuta comportamentos e padrées aceitaveis de ética e conduta em reuniées regulares da
equipe.

o Espere que os lideres e gestores estejam alertas para quaisquer sinais ou relatos de
comportamento irracional e tomem medidas rapidas, informais e discretas para chamar a
atengao da pessoa.

e Espere que os lideres e gestorestratem as reclamacées como possiveis sintomas de
problemas sistémicos, em vez de vé-las como um fardo ou evidéncia de falta de lealdade no
local de trabalho.

o Forneca capacitagdo para os gestores para que possam manter conversas respeitosas,
gerenciar conflitos no local de trabalho, fornecer feedback construtivo sobre o desempenho no
trabalho e falar abertamente com os funcionarios sobre comportamento irracional.

e Use exercicios baseados em cenarios para promover discussdes entre funciondrios e gestores
sobre o padrdo esperado de comportamento e cultura organizacional.

e Promova uma compreensao da diversidade e inclusdo com base em ajudar todas as pessoas
a participar no local de trabalho e fazer uma contribui¢cao valiosa para o grupo.

o [Espere que os gestores que observam ou ouvem sobre comportamento irracional ajam de
forma rapida e justa. Eles precisam ter uma conversa confidencial, clara e direta com a(s)
pessoa(s) sobre o comportamento, seu impacto sobre os outros, os padroes de comportamento
esperados, a necessidade de o comportamento parar e como a organizagcao pode ajudar a
pessoa a mudar seu comportamento.

Fonte: (NSW Government, 201919)).
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Enquanto os lideres que “fazem o que falam” sdo essenciais para promover a confianga, os gestores que
mostram franqueza com sua propria gestdo também podem cultivar credibilidade e confianga. Em outras
palavras, os gestores que falam com sua lideranga em nome das preocupagdes expressas por seus
funcionarios demonstram que podem ser confiaveis (Knight, 201420;; Detert and Burris, 2016(14)). De fato,
a disposicdo de um gerente de “subir as questdes na cadeia de comando” melhora a disposi¢cao dos
funcionarios de se apresentar ao gerente em primeiro lugar (Knight, 2014201)). Embora os gestores e
lideres possam capitalizar as oportunidades de levantar problemas com sua gestdo na frente dos
funcionarios, ha momentos em que isso nao sera viavel. Lideres e gestores podem informar os
funcionarios sobre o que eles discutiram e quais os proximos passos (se houver) necessarios. Isso traz
trés beneficios principais: i) demonstra aos funcionarios que os gestores estao dispostos a falar em seu
nome; ii) amplia as perspectivas dos colaboradores sobre as barreiras enfrentadas pelos lideres; e iii)
mantém os colaboradores informados sobre o progresso, eliminando sentimentos de futilidade (Detert and
Burris, 2016(14)).

9.2.4. Ambientes seguros para expressar duvidas, preocupacgoées e ideias sdo cultivados
e mantidos

A “seguranca psicolégica” ou um ambiente seguro é uma condigdo basica para a abertura dentro de uma
organizagao (Liang, Farh and Farh, 201221)). Ao tomar uma decisdo sobre falar, os funcionarios primeiro
avaliarao se é seguro fazé-lo (Dutton et al., 200222)). De fato, um impedimento fundamental para uma
cultura organizacional aberta € um ambiente em que os funcionarios temem que suas ideias, percepgbes
e observagdes sejam rejeitadas ou, 0 que é mais preocupante, que a manifestagéo leve a penalidades.

Existem varias maneiras praticas de cultivar e manter um ambiente seguro. Por exemplo, lideres e
gestores podem reconhecer erros e transformar os negativos em licdes aprendidas para projetos futuros.
Discutir publicamente o que deu errado e o que pode ser feito de forma diferente pode fortalecer a
coragem dos funcionarios para buscar aconselhamento. Em esséncia, lideres e gestores devem estar
abertos a sugestdes e ser consistentes em encorajar pontos de vista divergentes, bem como nao retaliar
quando seus proéprios pontos de vista sdo ameagados (Saunders et al., 199223)).

Outras opgdes incluem ir além da politica de “portas abertas” e falar com os funcionarios em ambientes
menos formais, como durante um café ou almogo. Evidencias constataram que uma politica de abertura
raramente alcanga o efeito desejado de criar mais abertura, pois ainda imp&ée uma dindmica de poder
dificil de superar (Detert and Trevifio, 2010p4). Outras abordagens incluem tornar os lideres mais
acessiveis aos funcionarios em todos os niveis. Por exemplo, em Victoria, Australia, um programa de
“orientagao reversa” foi conduzido pela Equipe de Inovagéo do Setor Publico: executivos seniores foram
combinados com mais funciondrios juniores, com o objetivo de aprender com eles e adotar diferentes
perspectivas. Outra solugdo é implementar processos de feedback de 360 graus que permitem que os
funcionarios fornegam feedback sobre seus gestores, bem como seus lideres de nivel superior (ou seja,
o gestores dois ou trés niveis acima deles). As informagdes podem ajudar a organizagao a identificar os
elos na cadeia de comunicagéo ascendente que requerem reparo e direcionar recursos de acordo com o
treinamento (Detert and Trevifio, 2010p24).
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9.2.5. Canais e mecanismos sdo estabelecidos para garantir que a ma conduta seja
denunciada, investigada e devidamente sancionada, e os denunciantes se sintam
protegidos e a vontade para expressar suas preocupagoes

Mesmo em organiza¢gbes muito abertas, os agentes publicos podem se deparar com situa¢des nas quais
nao se sentem confiantes em relatar violagbes de integridade ao seu gestor. Como tal, estabelecer uma
estrutura de protecdo de denunciantes clara e abrangente € um componente critico de uma cultura
organizacional aberta. Um sistema robusto de prote¢cdo ao denunciante comega com uma comunicagéo
clara e eficaz. Informar a todos os colaboradores sobre seus direitos e responsabilidades e os recursos
disponiveis para eles é crucial para promover um ambiente de confianga, profissionalismo e
companheirismo que apoie a integridade.

As seguintes caracteristicas sdo componentes essenciais das politicas de protegcédo aos denunciantes que
orgaos e entidades do setor publico devem buscar estabelecer para fortalecer uma cultura organizacional
aberta:

e canais de denuncia claros

e proibir sangdes formais e informais relacionadasao trabalho
e garantia de protecao ao denunciante

e avaliacdo e investigacao de reclamagdes

¢ medidas de sensibilizacao.

Canais de dentncia claros

Possui um canal de denunicas claramente definido ajuda a facilitar o recebimento de denuncias, caso
contrario, os denunciantes podem nao ter confianga no sistema ou podem néo se sentir a vontade para
se manifestar. Os canais de denincia geralmente incluem divulgag¢des internas, divulgagdes externas a
um orgao respectivo e divulgagdes externas ao publico ou a midia (OECD, 201625)).

Oferecer acesso a canais internos e externos cria um ambiente propicio para denuncias. A divulgacao
interna é incentivada para fortalecer uma cultura organizacional aberta; fornece informacodes relevantes
as unidades reponsaveis e contribui para uma resolugao rapida e eficaz de casos ou preocupagdes. No
entanto, dependendo da situagdo, os denunciantes podem preferir denunciar para érgaos externos. Exigir
que as denuncias sejam feitas primeiro internamente pode desencorajar os individuos de expressar
preocupagdes ou relatar ma conduta.

Para evitar procedimentos confusos, o processo de divulgacdo dos canais de denuncias deve ser
acompanhado de uma explicagédo das etapas e processos a seguir, a fim de garantir que os denunciantes
estejam bem informados ndo apenas sobre a quem divulgar, mas também sobre as possiveis
repercussdes da divulgagao. Por exemplo, a Autoridade de Denuncias nos Paises Baixos,desenvolveu
orientagdes para esclarecer e facilitar tanto o fluxo dos procedimentos de comunicagdo quanto sua
implementacao (Quadro 9.4) (Whistleblowers Authority, 2017 2¢)).
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Quadro 9.4. Visao geral dos procedimentos de denuncia de irregularidades nos Paises Baixos

Nos Paises Baixos, de acordo com a Lei de Autoridade de Denunciantes, as denuncias seguem uma
abordagem em niveis:

Denuncia interna

No nivel organizacional, a lI6gica é que cada organizagao deve primeiro ter a oportunidade de resolver
as denuncias internamente. Os denunciantes devem receber uma das trés vias para relatar supostas
irregularidades e ma conduta:

1. ao seu gestor ou superior
2. para um canal de denuncia especifico estabelecido dentro da organizagao

3. a um conselheiro confidencial.

Dentincias externas

Apods ao relatdrio interno é emitido um relatério externo, exceto em circunstancias explicitas em que o
colaborador ndo pode emitir este relatério interno e, portanto, deve reportar-se a érgaos externos.
Essas circunstancias séo claramente previstas (por exemplo, lideranga esta envolvida, o relatério ndo
¢é tratado internamente, etc.).

Em alguns casos, existem centros de relatérios externos permanentes, como servigos de inspeg¢ao ou
autoridades de supervisdo (por exemplo, a Inspetoria [Inspectie SZW], a Inteligéncia Fiscal e
Investigacéo [FIOD] e o Departamento de Investigacdes Internas da Policia Nacional [Rijksrecherche]).
Em alguns setores é obrigatério comunicar os incidentes imediatamente. Por exemplo, as instituicbes
financeiras devem relatar incidentes ao De Nederlandsche Bank (DNB) e a Autoridade Holandesa para
os Mercados Financeiros (AFM), e da mesma forma em instituicbes de assisténcia a Inspetoria de
Saude.

Reporte a Autoridade de Denuncias

Quando n&o houver um centro de denuncias externo adequado, os denunciantes podem apresentar
uma denuncia externa a Autoridade de Denunciantes.

Esta abordagem é apoiada por descrigbes detalhadas das vias e consequéncias, bem como canais
alternativos quando os reporteres enfrentam situagdes excepcionais. Além disso, a Autoridade de
Denuncias tem um papel consultivo e um departamento dedicado a orientar, apoiar técnica e
psicologicamente e aconselhar os denunciantes.

Fonte: (Whistleblowers Authority, 20172)).

Embora os arranjos institucionais do sistema de denuncias dependam do contexto do pais, alguns paises
usam um o6rgao externo com competéncia definida e recursos e capacidades adequados para receber
denuncias e conduzir investigagdes independentes sobre a ma conduta denunciada. No Canada, o
Gabinete do Comissario de Integridade do Setor Publico é responséavel pelas investigagbes e resolugdes
de reclamagdes. O Gabinete do Comissario € um organismo independente que reporta nomeadamente
sobre as suas investiga¢des apenas ao Parlamento; com jurisdicdo sobre quase todas as organizagdes
do governo federal, é acessivel diretamente aos servidores publicos federais canadenses para orientagédo
ou divulgagéo (Sulzner, 2009p27;). Os resumos dos casos investigados pelo Gabinetedo Comissario séo
posteriormente apresentados ao Parlamento e sdo disponibilizados ao publico no seu sitio Web (PSIC,
20182g)).
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Proibir san¢bes formais e informais relacionadas ao trabalho

A auséncia de protegao efetiva para denunciantes pode representar um dilema, pois muitas vezes espera-
se que os funcionarios denunciem irregularidades, mas isso pode expb-los a retaliagdo. A retaliagdo por
denudncias de irregularidades geralmente assume a forma de acgao disciplinar ou assédio no local de
trabalho. Portanto, a protegdo do denunciante deve fornecer prote¢cdo abrangente contra agbes
discriminatorias ou retaliatdrias, bem como contra outros comportamentos, como exclusao, hostilidade e
qualquer forma de assédio por parte de gestores e colegas de trabalho. Especificamente, isso pode incluir
protecdo contra demissdo, suspensdo ou adverténcia; transferéncia ou remocgao; reducao de salario
e/oubeneficios, treinamento; e ou exames médicos (OECD, 20162s)).

Garantia de protegdo ao denunciante

Quando um denunciante sofre represalias apds divulgar uma ma conduta, € importante fornecer clareza
sobre as medidas e ac¢des disponiveis pode tranquiliza-los. Um sistema abrangente de protegdo ao
denunciante inclui medidas especificas e abrange todas as consequéncias diretas, indiretas e futuras de
represalias. As medidas vao desde o retorno ao emprego apds rescisdo sem justa causa, transferéncias
de emprego ou compensacao, abrangendo também danos que ndo podem ser remediados por liminares,
como dificuldade ou impossibilidade de encontrar um novo emprego. Tais medidas podem levar em conta
nao apenas o prejuizo salarial, mas também danos psicoldgicos (Banisar, 2011p29)).

Também é essencial proteger a confidencialidade dos agentes publicos que fazem denuncias dentro de
sua organizagdo ou externamente aos 6rgaos e entidades competentes, a midia ou a uma organizagao
da sociedade civil (OECD, 201730)). Nos Estados Unidos, o sistema de protecdo de denunciantes proibe
a divulgacéo de informacdes de identificacdo de um denunciante do setor federal sem consentimento, a
menos que o Escritério do Conselho Especial (OSC) determine que seja necessério devido a um perigo
iminente a saude ou segurancga publica. Nesses casos, o denunciante é informado com antecedéncia. O
sistema de protegdo de denunciantes na Australia permite 0 anonimato como uma das trés opgbes para
denudncias de de interesse publico (OECD, 201625)).

Avaliacéao e investigagdo de reclamacgées

Legislar e implementar procedimentos investigativos claros e respostas oportunas as denuncias
fortalecem a credibilidade dos mecanismos implementados. As respostas dos gestores aos relatorios
individuais sdo o primeiro passo, garantindo que a preocupacéo seja abordada e a ma conduta ou
irregularidades, quando verificadas, sejam sancionadas. Além disso, em uma dindmica de aprendizado
organizacional, quando os gestores recebem diversas reclamagdes sobre situacbes semelhantes, sua
resposta geral para adequar o sistema ou processo implantado sinaliza o impacto dos relatos e fortalece
a cultura organizacional aberta do local de trabalho. Em seu relatério anual de 2017-18, o PSIC do Canada
enfatizou essa abordagem sistémica em trés casos de irregularidades, concentrando a aten¢do nas
condi¢cdes de trabalho dos agentes federais canadenses e na responsabilidade de fornecer a eles
ambientes de trabalho seguros (PSIC, 201831).

Conforme mencionado acima, além das respostas dadas pelos gestores e liderangas, a divulgagédo do
numero e da natureza dos casos contribui para a transparéncia e a credibilidade do canal de denuncias.
Os organismos e unidades que pretendam tornar publicas essas informagfes podem recorrer a varias
medidas. Por exemplo, o Escritério do Conselho Especial dos EUA publica relatérios anuais de atividades
que detalham o numero de divulgagdes, o numero de investigagbes iniciadas ou a quem foram
encaminhadas e um resumo dos casos com o0s resultados das investigacdes. Esses relatorios também
incluem uma analise de questdes sistémicas e respostas quando apropriado, bem como o tempo de
processamento e o numero de divulgagdes processadas e fechadas, com dados comparativos de
exercicios anteriores (US Office of Special Counsel, 201832). A publicagao dessas informacdes destaca
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o valor dado a essas manifestagdes no local de trabalho e refor¢ga o conhecimento de que as denuncias
séo investigadas e a ma conduta abordada, fortalecendo a confianga no sistema geral de comunicagéo e
tratamento de reclamagdes.

Medidas de sensibilizagé&o

Uma estrutura de protecéo de denunciantes clara e abrangente também inclui aumentar a conscientizagao
sobre os canais e protegdes disponiveis. Esforcos para aumentar a conscientizacdo por meio de
campanhas ou treinamento sobre os tipos de protecéo disponiveis e as disposicdes em vigor para evitar
retaliagbes podem tranquilizar os funcionarios de que as divulgagdes sdo bem-vindas e fazem parte de
seu dever profissional. Alguns paises, como a Republica Eslovaca, integraram a protecao de
denunciantes em seu treinamento em ética, estabelecendo uma forte ligagédo entre a protegéo do interesse
publico e a integridade. Da mesma forma, a Lei No-FEAR nos Estados Unidos exige que as agéncias
fornecam avisos anuais e treinamento semestral aos agentes federais sobre seus direitos contidos nas
leis trabalhistas e na legislacdo de protecéo ao denunciante.

9.3. Desafios

Embora os desafios possam variar dependendo dos contextos locais e nacionais em que as organizagdes
operam, alguns pontos em comum podem impedi-las de implementar efetivamente culturas
organizacionais abertas. Os mais relevantes deles, discutidos abaixo, s&o:

e abordando culturas hierarquicas e formais do servigo publico

e capacitando e destinando recursos

e garantindo uma protec&o abrangente e clara

e mudando as conotagbes negativas associadas a denuncia

e criando ambientes seguros por meio de relatérios confidenciais ou anénimos.

9.3.1. Abordando culturas hierarquicas e formais do servico publico

Uma caracteristica tipica de muitas organiza¢desé uma cultura hierarquica e formal que opera com base
na “deferéncia aos superiores” (Mulgan, 200033)). Varias cadeias de comando estdo em vigor, com linhas
de autoridade e responsabilidade para garantir a formulagdo de politicas e a prestagdo de servigos
eficazes. O objetivo da hierarquia € duplo: garantir maior clareza e fornecer maior autoridade sancionatéria
(Jarvis, 2014341). A hierarquia pode, no entanto, ter um efeito desencorajador na abertura.

Abordar isso dentro dos pardmetros de uma estrutura formal é desafiador e exige que todos os niveis
implementem acdes para melhorar a abertura. A necessidade de os lideres agirem de forma consistente
com os valores da organizacéo, conforme discutido na Sec¢éo 9.2.3, ndo pode ser exagerada em uma
organizacgao hierarquica. O foco principal nesses ambientes, no entanto, deve ser na equipe imediata,
onde os gestores implementam medidas para engajar e capacitar seus funcionariose garantir um
ambiente seguro. Medidas praticas podem incluir a realizagdo de reunides regulares de equipe para
discutir questbdes, organizar eventos informais, colocar caixas no local de trabalho para coletar
reclamacdes, feedback e ideias e garantir que mecanismos regulares de feedback para os funcionarios
estejam em vigor. Os gestores também podem implementar a pratica de trazer preocupacbes a alta
administragdo e comunicar os resultados de volta a seus funcionarios, conforme discutido na Se¢&o 9.2.3.
Discussdes abertas e feedback regulares também podem reduzir a lacuna que o formalismo hierarquico
pode criar entre lideres,gestores e subordinados.
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9.3.2. Capacitando e destinando recursos

A falta de capacitagdo e de destinagéo de recursos é muitas vezes a principal razao para a implementagao
lenta ou limitada dos canais de denuncias. Isso, por sua vez, pode levar os individuos a acreditar que
suas reclamagdes ou denuncias nao serdo avaliadas, causando uma perda adicional de confianga no
sistema. Além disso, a falta de recursos, orientagdo e conhecimento sobre como criar ambientes abertos
e seguros pode resultar em uma perda ainda maior de confianga.

As organizagdes podem fortalecer tanto uma cultura organizacional aberta quanto mecanismos eficazes
de protecdo aos denunciantes, dedicando recursos humanos e financeiros. As oportunidades de
capacitagao sao um elemento adicional para ajudar os gestores a entender melhor e difundir uma cultura
aberta em sua equipe e aumentar a eficacia dos canais de denuncia, apoiando e fornecendo a equipe
conhecimentos e ferramentas atualizados (para mais, consulte o Capitulo 8).

9.3.3. Garantindo uma proteg¢ao abrangente e clara

Embora a maioria dos paises da OCDE tenha estabelecido mecanismos de prote¢do aos denunciantes,
as disposicdes em diferentes atos legislativos continuam sendo a propria lei. Isso pode resultar em uma
protecdo mais restritiva, com diferentes atores e diferentes procedimentos. Além disso, tais leis nem
sempre abarcam todos os tipos de denuncia relacionadas a ma conduta. Leis claras e abrangentes de
protecdo a denunciantes podem esclarecer melhor os processos de denuncia e divulgar solugbes para
vitimas de retaliagdo (OECD, 201625)).

A falta de procedimentos padronizados também pode dificultar o recebimento da denudncia relacionada a
ma conduta, pois essas denuncias podem nao ser avaliadas de forma consistente em diferentes 6rgéos.
Estabelecer procedimentos e canais claros, diretrizes e praticas padronizadas para encaminhar denuncias
aos o6rgaos e entidades competentes é essencial para garantir uma protegdo consistente e eficaz dos
denunciantes, assim como a coordenagao entre os mecanismos de detecgdo e denuncia para evitar
sobreposigdes ou duplicagdes.

9.3.4. Mudando as conotacées negativas associadas a denuncia

Os termos “denuncia” ou “denunciantes podem ser associados a delatores ou deslealdade a organizagéo
ou pais. Abordar essas percepgdes € essencial para incentivar que os agentes publicos ndo tenham receio
de apresentar informagdes ou preocupacgdes. Alguns paises optaram por usar um termo mais apropriado
a cultura e ao papel de quem apresenta essas informagées. Por exemplo, em holandés, o termo usado é
klokkenluider ou bell-ringer, que lembra aqueles que no passado tocaram a campainha para sinalizar
perigo iminente para a comunidade.

As campanhas de sensibilizacdo também podem destacar o papel dos denunciantes na salvaguarda do
interesse publico. Essas campanhas podem mudar as percepg¢des negativas, tanto dentro quanto fora das
organizagdes publicas, de que denunciar é falta de lealdade a organizag&o. Por exemplo, a Comissao da
Fungao Publica do Reino Unido inclui uma declaragado nos manuais do pessoal para assegurar ao pessoal
que é seguro levantar preocupagdes. Na provincia de Alberta, Canada, a Comissao de Interesse Publico
elaborou uma série de cartazes e os distribuiu para entidades publicas. Os cartazes mostram mensagens
como “Faga uma mudanga fazendo uma chamada. Seja um herdi para o interesse publico de Alberta”.

Ao expandir esses esforgos de comunicagao externamente, a percepgao publica dos denunciantes como
salvaguardas importantes para o interesse publico pode ser melhorada. Por exemplo, no Reino Unido, a
forma como o publico entende o termo “whistleblower’” mudou consideravelmente desde a adogéo do
Public Interest Disclosure Act em 1998 (Quadro 9.5) (OECD, 20162s)).
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Quadro 9.5. Mudanga de conotagées culturais de “whistleblower” e “whistleblowing” no Reino
Unido

Um projeto de pesquisa no Reino Unido, encomendado pela Public Concern at Work da Universidade
de Cardiff, examinou reportagens de jornais nacionais sobre denuncias cobrindo o periodo de 1° de
janeiro de 1997 a 31 de dezembro de 2009. Isso inclui o periodo imediatamente anterior a introdugao
da Lei de Divulgagao de Interesse Publico e acompanha como a cultura mudou desde entdo. O estudo
descobriu que os denunciantes foram predominantemente representados de forma positiva na midia.
Mais da metade (54%) das reportagens de jornais representavam os denunciantes de forma positiva,
com apenas 5% das reportagens negativas. O restante (41%) foi neutro.

Fonte: (Public Concern at Work, 20103s)).

9.3.5. Criando ambientes seguros por meio de relatérios confidenciais ou anénimos

Embora os sistemas de protegdo de denunciantes devam garantir que a identidade do individuo seja
mantida em sigilo, existem varios desafios. Em primeiro lugar, a identidade do denunciante pode ser
inferida do relatério ou das circunstancias descritas, especialmente em pequenas organizagdes ou paises
pequenos, dificultando a prote¢cdo adequada. Disposi¢des disciplinares para violagao de requisitos de
confidencialidade podem ajudar a enfrentar esse desafio. Na Coréia, por exemplo, a divulgacdo da
identidade de um denunciante (ou informagdes que ajudem a identifica-lo) pode ser punida com trés anos
de prisao ou multa de KRW 30 milhdes.

Em segundo lugar, nos casos em que a denuncia anbénima é permitida, os desafios podem estar no
acompanhamento das informagdes do denunciante ou em responsabiliza-lo por falsas alegacbes. Para
equilibrar esse desafio, o Ministério da Justica da Austria criou um portal on-line para denlncias, que
permite denuncias andnimas criptografadas e acompanhamento e feedback por meio de um sistema de
numeragao de casos (OECD, 201730).
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m Gestao de riscos

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio da gestao de riscos
contido na Recomendagao do Conselho da OCDE sobre Integridade
Publica. Tanto da perspectiva governamental quanto da institucional, o
capitulo explora como as organizagdes do setor publico podem adaptar
politicas e praticas para gerenciar efetivamente os riscos de integridade,
conduzir avaliagdes de risco e manter um ambiente de controle que
preserve a integridade publica. Também enfatiza a necessidade de
procedimentos coerentes para responder a possiveis fraudes ou
corrupgao, incluindo protocolos para denuncias, acompanhamento e
investigagdes. O capitulo também considera o papel critico das fungbes de
auditoria interna em relagcédo aos gestores publicos , com foco em seu valor
agregado de garantirindependéncia e objetividade na gestéao de riscos para
a integridade. O capitulo destaca os principais desafios e praticas de
lideranga, como a articulag&o de politicas de controle interno orientadas a
geracgao de valor, a realizagao de avaliagbes periddicas de riscos
vinculadas aos objetivos estratégicos e a criagao de ciclos de feedback
para monitoramento e avaliagao das atividades.
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10.1. Por que gestao de risco?

Nas organizacgbes do setor publico, ter um sistema de controle interno e uma estrutura de gestéo de risco
€ essencial para qualquer estratégia de integridade publica. Politicas e processos eficazes de controle
interno e gestdo de risco reduzem a vulnerabilidade das organizagbes do setor publico a fraude e a
corrupgao, ao mesmo tempo em que garantem que a administragdo opere de maneira ideal para oferecer
politicas publicas que beneficiem os cidadaos. Além disso, essas politicas e processos ajudam a garantir
a relagéo custo-beneficio e facilitam a tomada de decisGes. Firmemente estabelecidos, eles ajudam os
orgaos e entidades a equilibrar um modelo focado na fiscalizagdo com abordagens mais preventivas e
baseadas em riscos.

O controle interno e a gestdo de riscos abrangem uma série de medidas para prevenir, detectar e
combater a fraude e a corrupgdo. Isso inclui politicas, praticas e procedimentos que orientam a
administragéo e os érgaos e entidades a cumprir suas fungdes na preservagao da integridade, avaliando
adequadamente os riscos e desenvolvendo controles baseados em riscos. Mecanismos de resposta a
casos de corrup¢ao e quebra de padrbes de integridade também sdo medidas criticas adotadas em um
sistema integrado de controle interno.

A luz disso, a Recomendacdo da OCDE sobre Integridade Publica exorta os aderentes a “aplicar um
quadro de controle interno e gestdo de risco parapreservar a integridade nas organizagdes do setor
publico, em particular através de:

a. assegurar um ambiente de controle com objetivos claros que demonstrem o compromisso dos
gestores com a integridade publica e os valores do servigo publico, e que fornega um nivel
razoavel de garantia da eficiéncia, desempenho e conformidade de uma organizagao com as
leis e praticas;

b. assegurar uma abordagem estratégica a gestdo de riscos que inclua a avaliagdo dos riscos
para a integridade publica, abordando as deficiéncias de controle (incluindo a construgéo de
sinais de alerta em processos criticos), bem como o estabelecimento de um mecanismo
eficiente de monitoramento e garantia de qualidade para o sistema de gestao de risco;

C. assegurar que os mecanismos de controle sejam coerentes e incluam procedimentos claros
para responder a suspeitasde violacdo de leis e regulamentos e facilitar a denuncia as
autoridades competentes sem medo de represalias” (OECD, 201711)).

10.2. O que é gestao de risco?

O controle interno e a gestao de risco apoiam os 6rgéo e entidades do setor publico no alcance de metas
e objetivos. O principio de gestdo de riscos concentra-se em aspectos de controle interno e gestado de
riscos no contexto da preservagdo da integridade e combate & corrupgéo no setor publico. Orgdos e
entidades devem, em ultima andlise, adaptar sua abordagem aos seus respectivos contextos legais,
regulatorios e culturais. Isso envolve a incorporagao de objetivos de integridade em politicas e praticas de
controle interno e gestdo de risco existentes. Também envolve a adaptagdo de padrdes e conceitos
internacionais de controle interno e gestado de riscos as realidades locais e do setor publico, incluindo
padrdes e orientagdes produzidos pelo Comité de Organiza¢des Patrocinadoras da Comissédo Treadway
(COSO0), a Organizagéao Internacional para Padronizagao, o Instituto de Auditores Internos (por exemplo,
o modelo “Trés Linhas de Defesa”) e a Organizagao Internacional de Instituicbes Superiores de Auditoria
(INTOSAI).
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Um sistema de controle interno € um componente integrador das operagdes de uma organizagao do setor
publico. Do ponto de vista da integridade publica, o controle interno e a gestao de riscos consistem nas
politicas, processos e agdes para gerenciar os riscos de fraude, corrupgdo e abuso (doravante
denominados coletivamente como riscos de integridade). A seguir estdo os componentes criticos de um
sistema de controle interno projetado para preservar a integridade:

« um ambiente de controle eficaz' e de gestdo de riscos para a integridade.

e uma abordagem adaptada para a gestao de riscos e para a avaliagao de riscos de integridade.

e monitoramento e avaliagdo da gestédo do risco de integridade .

e procedimentos coerentes e responsivos dentro da estrutura de controle interno e gestao de risco.

e uma fungéo de auditoria interna que fornece avaliagdo e consultoria independente e objetiva
para fortalecer o controle interno e a gestao de risco para a integridade.

Esses componentes dependem de uma série de atores nos niveis governamental, institucional e individual
para uma implementagao efetiva. Por exemplo, para organizagdes do setor publico, o legislador pode
garantir que as politicas de controle interno e gestdo de risco em toda Administragdo Publica sejam
coerentes e harmonizadas, conforme discutido abaixo. No nivel institucional, as politicas e processos de
controle interno e gestao de riscos fornecem garantia razoavel a administracdo de que a organizacao esta
atingindo seus objetivos de integridade e gerenciando seus riscos de forma eficaz. Os componentes de
controle interno e gestao de risco também estédo presentes em um nivel individual: muitos padrbes exigem
0 compromisso pessoal dos agentes publicos com a integridade e a adesao aos cadigos de conduta.

10.2.1. Um ambiente de controle eficaz e de gestao de riscos para a integridade

Nas organizagbes do setor publico, o ambiente de controle atende a uma ampla gama de objetivos
financeiros, orcamentarios e de desempenho. Consiste em um conjunto de padrbes, processos e
estruturas de controle interno em uma entidade (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, 2013z). Além de garantir o cumprimento da legislacdo, normas e outros requisitos, o
ambiente de controle e os processos que o compdem contribuem para a boa governanga e ajudam 6rgaos
e entidades do setor publico a entregar resultados aos cidadéos de forma eficaz e eficiente. No contexto
do principio de gestdo de riscos, o0 ambiente de controle reflete os objetivos, politicas e pessoas que
ajudam a institucionalizar um sistema de integridade, de tomada de decisédo e de gestéo de riscos.

Consideragcbes governamentais para um ambiente de controle orientado a integridade

Diversas organizagdes do setor publico compartilham a responsabilidade pela implementagéo do controle
interno e da gestado de riscos em toda Administragdo Publica. Essas organiza¢des incluem o Governo
Federal , instituicbes de auditoria, e érgados que atuam no combate a corrup¢do. Em particular, eles: 1)
definem e harmonizam padrdes e politicas de controle interno, 2) fornecem orientagdo e ferramentas, 3)
avaliam os esforcos de todos os 6rgaos e entidades para preservar a integridade e 4) coordenam e
padronizam praticas para lidar com suspeitas de violagéo de integridade no setor publico como um todo.
Por exemplo, nos Estados Unidos, a instituicdo suprema de auditoria, o Escritério de Contabilidade do
Governo , lidera o processo de definicdo de padrées para controle interno e gestdo de riscos em
colaboragcdo com um conselho de especialistas, e publica as Normas para Controle Interno no Governo
Federal (U.S. Government Accountability Office, 20143;) bem como uma estrutura de praticas lideres para
a gestao de riscos de fraude no governo (U.S. Government Accountability Office, 2015;4;). O Escritério de
Gestao e Orgamento (OMB) complementa o trabalho do Escritério de Contabilidade com politicas e
orientagdes para implementagéo. Isso inclui um documento (Circular OMB n° A-123) que descreve a
responsabilidade da administragcao e os requisitos relacionados ao controle interno e a gestédo de riscos
no governo federal, com referéncia explicita a avaliagéo de riscos de fraude (U.S. Office of Management
of Budget (OMB), 20165)). Na Franga, todas as entidades publicas (administragdes publicas, autoridades
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locais, instituigbes publicas e empresas semipublicas) sdo legalmente obrigadas a realizar avaliagdes de
risco, independentemente do seu tamanho. Como tal, as entidades publicas devem listar todos os
processos relacionados com as suas atividades, tais como recrutamento e contratagdo publica, e avaliar
os riscos de integridade associados (Quadro 10.1).

Quadro 10.1. Controlo interno nos Estados-Membros da Uniao Europeia

Dois principios fundamentais das normas de controlo interno publico entre os Estados-Membros
europeus sao: 1) o controlo interno publico baseia-se no Comité de Organizagdes Patrocinadoras da
Comissao Treadway (COSO) e na Organizagao Internacional das Instituigbes Superiores de Auditoria
(INTOSAI), e 2) todos os paises-membros devem ter uma fungao dentro do governo de coordenacgéo
e harmonizacgdo de controle interno e auditoria para todas as entidades publicas. Assim, embora haja
uma variedade de sistemas de controle interno nos Estados-Membros, todos eles tém uma
organizacéo governamental que desempenha o papel de harmonizacéo central de controle interno.

Além disso, os Estados-Membros e suas instituicbes publicas compartiham padrdes consistentes
derivados das mesmas praticas internacionais de controle interno e gestdo de riscos. As normas
contém disposigdes explicitas relativas ao controlo interno e a gestao do risco contra a fraude na gestao
dos fundos da UE.

Fonte: (European Commission, 2015p)).

A falta de clareza do nivel estratégico sobre como institucionalizar o controle interno e a gestéo de riscos
pode levar a uma percepgado de que os objetivos de integridade e as atividades de controle interno e
gestéo de riscos que os apoiam sao separados de outros objetivos estratégicos e operacionais. O governo
federal, assim como outros 6érgdos com responsabilidades em toda a administracdo publica, pode
desempenhar um papel fundamental para ajudar as organizacdes do setor publico a superar esse desafio,
fornecendo padrdes, politicas e orientagées unificadas. Eles também podem ajudar a aumentar a
conscientizagédo sobre o valor do controle interno e da gestao de riscos para a tomada de decisdes e 0
alcance das metas organizacionais.

Consideracgoées institucionais e individuais para um ambiente de controle orientado a
integridade

Em uma organizagao, todos os individuos tém fung¢des e responsabilidades na gestdo de riscos e no
combate a corrupg¢ao (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, 2016(7)). Isso
pode ser reconhecido em politicas organizacionais, procedimentos e orientagdes para controle interno e
gestéo de riscos, ou pode ser articulado como uma politica de integridade independente. Quer sejam
articuladas em diferentes politicas ou dentro de uma politica de integridade independente, tais politicas
nao devem servir como uma lista de verificagdo para cumprir os padrdes minimos. Eles devem ser
abrangentes e adaptados a cada organizagdo, com relevancia para os riscos de integridade atuais e
emergentes. Elementos essenciais das politicas para promover um ambiente de controle eficaz nas
organizagdes do setor publico podem incluir:

e referéncia aos valores e principios de integridade, bem como aos padrdes de conduta pessoal que
sustentam a organizagéo, e ao que eles significam na pratica

e declaragao dos objetivos antifraude e anticorrupgao da organizagao, com ligagao explicita a como
o controle interno e as atividades de gestao de risco atendem a esses objetivos

e descrigcdo do alinhamento entre os objetivos de integridade e outras politicas e ferramentas da
organizagao (ou seja , codigo de conduta, codigo de ética)
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¢ definicdo de fraude e corrupgdo, com exemplos ilustrativos de agdes consideradas corruptas ou
fraudulentas

e identificacdo do publico-alvo a quem a politica se aplica, levando em consideragdo o pessoal
temporario e os voluntarios

e fungdes e responsabilidades claramente definidas para o controle interno e gestdo de riscos
relacionados a fraude, corrupgéo, desperdicio e abuso

e comunicagao aos agentes publicos sobre como denunciar suspeitas de irregularidades, os canais
internos e de denuncia disponiveis para eles e os procedimentos a serem seguidos

e identificacdo das medidas de fiscalizacdo e descricio de como as agdes suspeitas de
irregularidades serao investigadas .

A administragdo tem a responsabilidade primaria de criar e manter um ambiente de controle que enfatize
a integridade e estabelega um tom positivo. Além disso, 0 compromisso de alto nivel ajuda a aumentar a
conscientizagédo sobre os riscos para a integridade e ajuda a melhorar a implementagédo das atividades
de controle. A administragdo pode incluir os lideres ou grupos (por exemplo, conselhos ou comités)
responsaveis pelo desenho, implementagdo e monitoramento das politicas e praticas de controle interno
e gestao de risco. Além disso, a administracdo deve demonstrar seu compromisso individual com a
integridade (para mais informagdes, consulte os Capitulos 1 e 6). Por meio de cddigos de conduta e
cédigos de ética, a administracdo pode comunicar suas expectativas em relagdo a conduta de integridade,
bem como os valores organizacionais que permitem que os individuos demonstrem pessoalmente o
comportamento ético. Esses cddigos definem os padrdes basicos de comportamento dos agentes
publicos e podem ser a base para a administragédo avaliar a adesao aos codigos de ética e aplica-los por
meio de medidas disciplinares, se necessario (para mais informacdes, consulte o Capitulo 4).

Algumas organizagdes do setor publico designam uma unidade para gerenciar riscos de integridade. A
unidade pode ser um comité, uma equipe ou um individuo, dependendo das necessidades. Por exemplo,
em algumas organizagbes, a unidade é um comité que ajuda a supervisionar, coordenar, monitorar e
avaliar as atividades de gestdo de risco em toda a organizagdo. Em outros casos, as organizagdes
nomeiam gerentes de riscos de integridade ou estabelecem forgas-tarefa responsaveis por cumprir os
objetivos de integridade dentro do ambiente de controle. A competéncia e o tamanho da organizagéo
(incluindo o niumero de programas e agentes e os recursos) e a complexidade dos riscos ajudam a
determinar se uma unidade dedicada seria benéfica. Independentemente da abordagem, é essencial que
a unidade tenha linhas diretas de reporte a alta administracdo, dada a responsabilidade geral desta ultima
pela gestao dos riscos de integridade.

10.2.2. Uma abordagem adaptada para a gestao de riscos e para a avaliagao de riscos de
integridade

Adaptar as atividades de gestdo de risco as condi¢gbes Unicas de uma organizacdo do setor publico
envolve a implementacéo de avaliagdes e controles de risco adequados a sua finalidade. Os riscos de
integridade variam de acordo com os setores e organizagdes e, portanto, € fundamental que os érgaos e
entidades do setor publico ajustem suas orientagdes, ferramentas e abordagens para seus objetivos,
ambientes e contextos especificos. Isso é crucial, uma vez que muitos dos padrdes de controle interno e
de gestdo de riscos do setor publico foram originalmente desenvolvidos no setor privado. O governo
federal, os ministériose os 6rgédos e entidades responsaveis pela gestdo de riscos desempenham um
papel neste processo de adaptacdo, que é refletido abaixo nas discussdes tanto da perspectiva
governamental quanto institucional.

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



164 |

Apoio governamental orientado para a gestao e avaliagbes de risco para a integridade

Orientagbes e ferramentas direcionadas podem apoiar os 6rgéos e entidades na condugédo de suas
atividades de controle interno e gestéo de riscos para a integridade, vinculando essas atividades a objetivos
programaticos mais amplos. Eles também podem apoiar estratégias de comunicagdo que garantem que o
controle interno e a gestao de riscos vao além do controle financeiro e das verificagdes de conformidade.
Por exemplo, em 2010, a Secretaria do Conselho do Tesouro no Canada desenvolveu uma estrutura para
a gestao de risco para orientar os chefes adjuntos de departamentos governamentais na implementagéo de
praticas de gestéo de risco em todos os niveis de sua organizagao. A Agéncia Anticorrupgao Francesa (AFA)
publicou diretrizes para ajudar as entidades juridicas publicas e privadas a cumprir certos requisitos
anticorrupgao e de integridade, incluindo a realizagéo de avaliagbes de risco. A AFA também desenvolveu
guias técnicos especializados, por exemplo, para agentes encarregados de compras publicas. Além dessas
diretrizes gerais, a AFA oferece suporte personalizado a atores publicos ou privados que desejam otimizar
seus procedimentos de gestéo de riscos para a integridade. A orientagc&o especifica do setor, com foco em
areas de alto risco, como compras ou saude, juntamente com mecanismos de coordenacao e ferramentas
de comucicacgao relevantes, pode ajudar a superar as lacunas de conhecimento (Quadro 10.2).

Quadro 10.2. O caso da Esténia:uma abordagem holistica para a integridade e o o foco em
areas de alto risco

Na Estbnia, a Estratégia Anticorrupcao 2013-2020 do governo reconhece deficiéncias na prevencao
da corrupcdo em dominios especificos e na mitigacao de riscos e fornece acbes para remediar esses
desafios. Ele estipula que o ministério responsavel pela area especifica em questao (por exemplo,
saude ou meio ambiente) também deve ser responsavel pela implementagdo de medidas especificas
de prevencao da corrupgao. Para atingir areas de alto risco, o governo da Estonia estabeleceu redes
anticorrupgédo especificas de dominio. Cada ministério tem um coordenador de prevencdo da
corrupgao que deve gerenciar a implementacéo da politica anticorrup¢do no ministério e sua area de
governo. Os coordenadores formam a rede anticorrupcdo — a rede se reune anualmente cerca de
quatro a cinco vezes. A rede também inclui representantes da policia, sociedade civil, parlamento,
auditoria do estado e outras partes interessadas que sao convidadas, dependendo do tema escolhido.
Ha também uma rede de autoridades de saude para discutir os desenvolvimentos em suas respectivas
areas, bem como questdes a serem resolvidas.

Fonte: (Estonian Ministry of Justice, 2013g)).

Gestéo e avaliacao institucional de riscos de integridade

As politicas, processos e ferramentas para realizar avaliagdes de risco de integridade variam de acordo
com a organizacgéao e dependem do seu tamanho, do investimento que recebe e se a organizagéo funciona
dentro de um setor de alto risco (ou seja, saude, infraestrutura). Por exemplo, um orgdodo setor publico
pode realizar uma avaliagao independente de riscos de integridade ou incorporar objetivos de integridade
em suas avaliagdes de risco para promover a eficiéncia. No entanto, as politicas de gestao de risco e os
processos de avaliagdo compartilham caracteristicas semelhantes entre entre érgdos e etidades. As
politicas de gestédo de risco devem estar vinculadas a objetivos e incluir, entre outras coisas, medidas de
tratamentos do risco , destinagéo de de recursos, responsabilidades, medidas de desempenho e avaliagéo
e monitoramento (Crime and Corruption Commission, 20189)). Além disso, conforme descrito abaixo, a
gestdo e as avaliagbes de risco geralmente envolvem um processo iterativo de varias etapas para
estabelecer o contexto, avaliar e tratar os riscos e garantir monitoramento, comunicagado e consulta
continuos (International Organization for Standardization, 201810)).
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Estabelecendo o contexto para gerenciar riscos de integridade

Compreender o contexto interno e externo € um passo fundamental para os agentes publicos ao avaliarem
pela primeira vez os impulsionadores e os potenciais impedimentos para alcangar os objetivos de
integridade. O contexto interno inclui — mas ndo se limita a — objetivos estratégicos, estrutura de
governanga, fungdes, conjuntos de habilidades dos agentes, ferramentas operacionais (por exemplo,
sistemas de dados e informagdes), cultura e diretrizes internas. O contexto externo pode incluir estruturas
legais e politicas, partes externas interessadas e realidades politicas, sociais e econdémicas que
evidenciam tipos especificos de riscos de integridade ou mecanismos de resposta. Este contexto é a base
para desenhar e melhorar as politicas, estratégias e objetivos de gestdo e avaliacdo dos riscos para a
integridade, uma vez que as configuragdes internas e externas ndo séo estaticas.

Varias ferramentas de planejamento estratégico podem ser pontos de partida uteis para avaliar o contexto
e definir o escopo do processo de avaliagao de risco. Por exemplo, ferramentas como arvore de decisédo e
diagramas de “espinha de peixe”, mapas de processo e influéncia, e o método “PESTLE” (Fatores Politicos,
Econbémicos, Sociais, Tecnoldgicos, Juridicos e Ambientais) pode facilitar a andlise ao mesmo tempo em
que promove o engajamento entre as partes interessadas. Os registros de risco em nivel de governo ou
departamento podem ser uma entrada util para estabelecer o contexto, conforme ilustrado no Quadro 10.3.

Quadro 10.3. Desenvolvimento e gestao de registros de riscos — Exemplo do Sistema de Satde
Irlandés (Health Service Executive - HSE)

O Health Service Executive desenvolve registros de riscos para gerenciar seus riscos e obter uma
visdo geral de alta qualidade do status de risco dos servicos em um determinado momento. Uma
ferramenta poderosa para rastreamento de riscos, o registro de riscos descreve o sistema geral de
riscos e o status das agdes de mitigacao de riscos.

Cada gerente de linha é responsavel por desenvolver um registro de risco em sua area de
responsabilidade. Uma vez concluido, o cadastro € compartilhado com todos os funcionarios da
entidade de forma clara e compreensivel, levando em consideracdo seu nivel de formagao,
conhecimento e experiéncia. Um plano de acao € a parte critica de um registro de risco. Isso aborda
os controles adicionais necessarios para reduzir o risco a um nivel satisfatério. Os controles
suplementares que ndo podem ser gerenciados no nivel de servigo devem ser transferidos para o
proximo nivel de gestao.

A HSE reconhece que, por varias razbes, nem todos os riscos podem ser eliminados.
Consequentemente, em qualquer fase do processo pode-se decidir “conviver” ou aceitar um certo nivel
de risco. Quando um risco ndo pode ser totalmente eliminado, ele deve ser registrado no registro de
riscos juntamente com uma lista de controles visando reduzi-lo a um nivel aceitavel. Esses riscos serao
monitorados regularmente. Quatro elementos foram identificados como pré-requisitos para o
desenvolvimento de um registro de risco sélido:

1. Disponibilidade de experiéncia em riscos — A equipe que apoia 0 processo precisa de
treinamento e educagao adequados.

2. Uso de materiais e ferramentas de apoio aprovados — Para garantir a consisténcia em todo o
processo, varios documentos e ferramentas aprovados devem ser usados ao desenvolver um
registro.

3. Compromisso e propriedade — Compromisso visivel da alta administragdo, que pode promover
a adesao entre as partes interessadas para garantir qualidade e sustentabilidade.

4. Disponibilidade de suporte no local — O suporte administrativo € necessario para a organizagcao
de workshops e coordenagéo geral.

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



166 |

Como as avaliagdes de risco envolvem um processo dindmico, os riscos e suas medidas de controle
devem ser continuamente verificados, monitorados e revisados quando necessario.

Fonte: (Irish Health Service Executive, 201811)).

Estabelecer o contexto também requer identificar fungdes e responsabilidades e estabelecer uma equipe
para avaliar os riscos de integridade em toda a organizagdo. Embora existam indicagdes de cargos e
fungbes para lidar com os riscos de integridade nos 6rgaos e entidades, a gestdo de riscos requer o
envolvimento de varios atores. Por exemplo, gerentes de linha, gerentes de risco e auditores internos (ou
seja, a primeira, segunda e terceira linhas de defesa,? respectivamente) desempenham papéis criticos
para garantir que a gestéo de riscos e o controle interno avancem nas metas e objetivos organizacionais.

Ao longo de todo o processo, deve haver mecanismos para garantir a coleta de todos s insumos relevantes
€ a comunicagao das conclusdes e resultados. Com eles, as organizagbes podem integrar melhor a gestéao
de riscos em suas operagdes e apropriar-se do processo de avaliagédo de riscos. Na Lituénia, por exemplo,
a lei sobre prevencdo da corrupc¢do inclui uma metodologia para analise de risco de corrupg¢do. A
metodologia especifica que varias fontes devem ser consultadas ao realizar a andlise, incluindo resultados
de auditorias e pesquisas sociais e de pessoal (OECD, 2015}12)).

O alcance da integracdo da gestdo de riscos na organizagéo € outra caracteristica critica do contexto
interno. As politicas e praticas de controle interno e gestao de riscos sdo mais eficazes quando fazem
parte da estratégia geral da organizagdo e das operagbes em apoio a metas e objetivos concretos. A
forma precisa como essa integracéo ocorre varia de acordo com a organizagdo. No entanto, o processo
pode incluir a criagcdo de vinculos entre a gestdo de riscos e as politicas e processos de planejamento
estratégico, atividades de monitoramento e avaliagdo. Por exemplo, no Reino Unido, a HM Revenue and
Customs usa seu relatério de desempenho mensal para medir o progresso em relagao aos objetivos e
identificar areas de desempenho que requerem agao adicional. Um Comité de Desempenho, juntamente
com “Hubs de Desempenho”, discute dados relevantes e considera os principais riscos para o alcance
das metas. Especificamente, eles revisam os registros de riscos de varios departamentos e integram
informacgdes e insights sobre riscos em sua avaliagdo do desempenho atual e do desempenho existente
(National Audit Office, 201113)).

Identificando e analisando riscos de integridade

As avaliagdes de riscos s&o processos iterativos que permitem que uma organizagdo entenda os
facilitadores e as barreiras aos seus objetivos, com base na anélise dos? riscos inerentes e residuais.*
Uma ligacao clara com os objetivos € fundamental para orientar os envolvidos na definicdo do escopo da
avaliagdo de risco e garantir que eles nao sobrecarreguem de informagdes o0 processo e os registros de
risco. Em ultima analise, os resultados da avaliagao de risco devem ser Uteis para a tomada de decisoes,
e vincular objetivos especificos aos riscos (em vez do contrario) pode ajudar as organizagdes a manter o
foco nos riscos que importam. As avaliagbes de risco de corrupgao e fraude podem ser exercicios
autdbnomos ou incorporados as atividades de avaliagdo de risco de uma organizagao, reconhecendo as
interligagcbes entre as diferentes categorias de risco, como riscos estratégicos, operacionais, financeiros,
de conformidade e de reputacéo.®

Nao existe uma abordagem universal para conduzir avaliagdes de risco de integridade e, de fato, adapta-
las as necessidades de uma organizagao € fundamental. Em geral, as organiza¢gdes podem avaliar riscos
especificos, fatores de risco® ou uma combinagéo de ambos. Os riscos especificos sdo os esquemas de
corrupgao ou fraude relevantes que podem ter impacto nos objetivos organizacionais. A avaliagéo de tais
riscos é discutida em mais detalhes abaixo. Os fatores de risco também estio vinculados aos objetivos,
mas referem-se as caracteristicas das politicas, procedimentos ou atividades da organizagéo que, quando
avaliadas e pontuadas, podem destacar areas de operagbes de alto risco e, posteriormente, definir
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prioridades. Por exemplo, a complexidade dos procedimentos pode ser um fator de risco que pode tornar
mais dificil para uma organizagao realizar uma supervisao eficaz e prevenir fraudes ou corrupgéo.

Outro exemplo de fator de risco € o grau de dependéncia de subcontratados ou terceiros, uma vez que
muitos drgdos e entidades contratam terceiros para adquirir bens e servigos. Cada fator de risco pode ser
ponderado de acordo com as prioridades da organizagao e pontuado de acordo com critérios pré-
determinados. Por exemplo, uma organizagao pode pontuar o fator de risco de dependéncia de terceiros,
conforme mostrado na Tabela 10.1 abaixo. Também ¢é possivel desenvolver critérios para outros fatores
de risco, como tamanho do orgamento, extensdo do impacto do programa para as partes interessadas,
suscetibilidade a fraude ou volume e tipo de recomendacgdes de auditoria recebidas.

Tabela 10.1. Exemplo de critérios para o fator de risco de terceiros

Pontuagao Critério
5 Os processos criticos sdo completamente terceirizados
4 Processos importantes sao altamente dependentes de terceiros
3 Os processos sao moderadamente dependentes de terceiros
2 Terceiros realizam algumas atividades que tém impacto nos objetivos
1 Terceiros ndo sdo usados ou realizam atividades que ndo séo criticas para os objetivos

Nota: 5 = alto risco; 1 = baixo risco.
Fonte: Adaptado de (Wright Jr., 201314).

Ao avaliar riscos especificos em oposicéo a fatores de risco, as avaliagdes geralmente distinguem entre
riscos inerentes e residuais. Para tais avaliagbes, uma organizacdo deve primeiro analisar os riscos
inerentes, ou seja, os riscos avaliados na auséncia de medidas de controle. Por exemplo, como passo
inicial, um 6rgao avaliaria a probabilidade e o impacto de todos os esquemas de fraude em potencial
relacionados ao uso de cartdes de crédito ou de viagem a servigo publico. A organizagdo pode usar
pontuagdes numeéricas (por exemplo, 1 a 5) para avaliar a probabilidade e o impacto, ou pode usar
classificagbes (por exemplo, baixo, médio e alto). Tanto as pontuagdes de probabilidade quanto de
impacto podem ser vinculadas a critérios especificos para facilitar a avaliagdo. Por exemplo, uma
organizagdo que avalia os riscos de aquisigdo pode usar valores ou frequéncia do contrato para medir o
impacto e categorizar riscos muito altos (pontuagao 5) versus riscos muito baixos (pontuagéo 1). Ao passar
pelo processo de avaliagdo de risco, as organizagdes repetiriam esse processo de pontuagéo para avaliar
0s riscos residuais.

O risco residual refere-se a exposi¢cao ao risco apés a aplicagdo de medidas de mitigacdo. No exemplo
anterior, isso incluiria uma segunda fase de andlise dos riscos inerentes identificados, incluindo uma
determinacgéo revisada da probabilidade e impacto dos riscos de fraude mediante medidas de controle,
como procedimentos de limites colocados nos cartées de crédito. Conforme discutido na préxima segéo,
a organizagao entéo levaria em consideragao seu risco residual relativo aos critérios de risco (ou seja,
toleréncias),7 antes de determinar se deve fazer mudancas nas atividades de controle. Ao analisar os
riscos inerentes e residuais, € importante que as organizagdes evitem a armadilha comum de identificar
e analisar controles ou consequéncias em vez de riscos que possam prejudicar o alcance dos objetivos.

Para apoiar formas qualitativas de analise de risco, as organizagdes podem recorrer a uma variedade de
fontes. Analisar resultados de auditoria, entrevistar funcionarios, realizar avaliagdes de risco de controle
e conduzir analises de lacunas de Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacgas (SWOT) sdo métodos
comuns para identificar riscos potenciais. Outras técnicas podem incluir consultar o registro de risco do
pais ou do 6rgéo e entidade, se houver, para identificar tendéncias ou esquemas em andamento que
sejam indicativos de atividade fraudulenta ou corrupta. Além disso, as avaliagdes de risco sdo um esforgo
de equipe. Pode ser util envolver os funcionarios em toda a organizagdo para fornecer diferentes
perspectivas, bem como validar os resultados. Gestores e agentes da linha de frente — aqueles que sao
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diretamente responsaveis pelas operagdes ou prestacao de servigos, como um fiscal de contrato em
contato direto com fornecedores ou um agente de saude que interage com os beneficiarios — podem ter
percepgdes diferentes sobre a probabilidade e o impacto dos riscos. Os agentes da linha de frente podem
estar em uma posi¢ao melhor do que os gerentes para identificar riscos emergentes.

O uso de técnicas quantitativas e andlise de dados também pode ajudar a identificar possiveis fraudes e
corrupcao em diversas areas onde os 6rgéos e entidades tendem a coletar dados confiaveis e validos.
Isso inclui projetos de obras publicas, compras, folha de pagamento, servigos sociais, beneficios de saude
e emprego. No entanto, as abordagens quantitativas podem consumir muitos recursos e, muitas vezes,
exigem habilidades especializadas e investimentos em infraestrutura de Tl, software e treinamento. Antes
de investir fortemente em abordagens quantitativas ou baseadas em dados para avaliar riscos, as
instituicbes podem considerar analises de custo-beneficio e oportunidades para testar novas abordagens.

As organizagdes que avaliam efetivamente os riscos adaptam o processo ao seu proprio ambiente e
realizam avaliagbes regularmente, embora a frequéncia com que diferentes entidades realizam avaliagbes
de risco varie. Quadro 10.4 ilustra como as autoridades da Republica Eslovaca realizam analises de risco
de fraude e corrupgéo.

Quadro 10.4. O processo de avaliagao de risco para as autoridades da Republica Eslovaca que
implementaram os Fundos Estruturais e de Investimento Europeus (FEI)

Na Republica Eslovaca, as autoridades responsaveis pela execugao dos programas operacionais (PO)
tém procedimentos de gestao de risco especificos que constituem a base para a avaliagdo dos riscos.
De acordo com os procedimentos, a gestdo de risco € composta por cinco fases interligadas, entre as
quais se inclui a avaliagao de risco (ver Figura 10.1). Um elemento importante desse processo € o ciclo
de feedback, ilustrando a natureza iterativa das avaliagdes de risco e o aprendizado continuo das
atividades de monitoramento.

Figura 10.1. O processo de avaliagao de risco na Republica Eslovaca

1. |dentificagdo de
riscos

5. Monitorar os
riscos e medidas
tomadas

2. Andlise e
avaliacdo de riscos

3. Definir
mecanismos de
controle existentes

4. Desenho de
medidas e prazos
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A primeira fase ¢é identificar os riscos potenciais que podem afetar negativamente o cumprimento dos
objetivos do programa operacional (PO); estes s&o classificados em um catalogo de riscos abrangente
ou selecionado. Estao incluidos os riscos de fraude e corrupgao. Os riscos sdo entdo analisados e
avaliados com base em sua significancia e probabilidade de ocorréncia usando matrizes de risco, que
ajudam a determinar o nivel geral de risco. Os riscos de fraude e corrupgao com um nivel de risco geral
superior a 4 sado designados pela equipe de avaliagdo de risco como significativos e criticos.
Posteriormente, os riscos sdo classificados em seus respectivos catalogos de riscos, onde uma lista

restrita &€ elaborada para riscos criticos. Os procedimentos de gestdo de risco para cada PO
estabelecem o tratamento de risco adequado apds a identificagdo e avaliagao.

Fonte: Apresentado por representantes do Ministério do Meio Ambiente da Republica Eslovaca em Bratislava, fevereiro de 2019.

Avaliagao de risco e uma estratégia de mitigagao

Depois de identificar e avaliar os riscos de integridade, incluindo riscos inerentes e residuais, o préximo
passo € determinar se e como responder. Esta fase envolve avaliar os resultados da analise de risco em
relacdo a critérios de risco especificos (ou seja, tolerancias) e, em seguida, refinar a estratégia da
organizagao para mitigar os riscos. “Apetite a risco” refere-se ao nivel de risco que uma organizagao esta
disposta a aceitar. Com efeito, as tolerancias sao critérios que atuam como limites para facilitar a tomada
de decisdes e garantir que os controles sejam eficazes e proporcionais.

Os gerentes devem determinar esses critérios antecipadamente antes de realizar avaliagbes de risco.
Conselhos, comités de auditoria e lideranga gerencial podem ser envolvidos na definigdo dos critérios de
risco para garantir que sejam definidos da forma mais objetiva possivel e alinhados com as politicas,
regulamentos e objetivos organizacionais. A “tolerancia zero” para corrupgao e fraude ndo € um critério
de risco util. E certo que esta mensagem pode servir como um principio orientador e ajudar a promover
uma cultura consciente do risco. No entanto, entre outras consequéncias imprevistas , também pode ter
um efeito desencorajador no processo de avaliagdo de risco se a cultura de tolerancia zero criar uma
resisténcia entre os gerentes em fornecer informagdes francas sobre os riscos percebidos em sua area
de atuagdo. Ao contrario das declaragdes de tolerancia zero, os critérios de risco especificos do contexto
tém implicagdes mais praticas para avaliar e adaptar as atividades de controle.

E impossivel identificar e agir em todos os riscos de fraude e corrupgdo. Os critérios de risco devem ser
definidos em um nivel em que uma organizagéo queira entender completamente um problema e garantir
que medidas de mitigagéo estejam em vigor (Fountain, 201515)). O apetite a risco ajuda os gerentes a
decidir se aceitam, evitam, reduzem ou compartilham o risco. Se as medidas de controle forem eficazes
para manter o risco dentro ou abaixo do limite estabelecido pelos critérios de risco (por exemplo,
processos em que os riscos de fraude interna sao inferiores a um valor financeiro especificado), entdo
aceitar o risco residual pode ser o mais eficaz e eficiente em termos de recursos. Se for determinado que
as atividades de controle ndo conseguem mitigar os riscos ao nivel aceitavel, os gerentes devem evitar,
reduzir ou compartilhar o risco.

Evitar o risco envolve cessar a politica ou as operagdes a ele vinculadas. Por exemplo, uma instituicao
pode decidir proibir os funcionarios de aceitar pequenos presentes de parceiros do projeto ou pode
encerrar seu relacionamento com um fornecedor de alto risco, eliminando totalmente o risco. Alguns riscos
sdo inevitaveis, como o risco de atestados médicos falsificados ou o risco de solicitagbes fraudulentas
para servigcos publicos A reducao desses riscos envolve a adaptagao de procedimentos e atividades de
controle para diminuir sua probabilidade e impacto. Por fim, o compartiihamento do risco € mais comum
no contexto empresarial, mas também pode ocorrer no setor publico. Normalmente envolve a tomada de
alguma acgéo para transferir o risco para um terceiro, como uma seguradora, que pode cobrir as perdas
no caso de o risco se materializar.
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Matrizes de risco, registros de risco ou tabelas simples do Excel podem ser ferramentas Uteis para
documentar os resultados das avaliagdes de risco, bem como avaliar as interligagdes entre riscos e
controles. Por exemplo, a Figura 10.2 ilustra uma maneira de categorizar as pontuagdes de risco e
comunicar as agdes necessarias, bem como as fungdes e responsabilidades dos gerentes de riscos.
Independentemente de como eles sdo documentados, é fundamental que os resultados das avaliagdes
de risco reflitam o nivel aceitavel de risco com base em critérios predeterminados. Mapas de calor® ou
outras ferramentas que transmitem pontuagéo da probabilidade e impacto dos riscos sem também mostrar
o nivel de gestao de risco considerado aceitavel tém pouco valor para a tomada de decisao ou adaptagéo
de medidas de mitigacgéo.

Figura 10.2. Exemplo de categorias para critérios de risco

Classificagdo

de risco e Tolerancia ao risco Nivel de responsabilidade Resposta a riscos
pontuagéo

Reporte imediato a cupula e as partes
interessadas, com um plano detalhado de
Extremo Inaceitavel Alta administragéo resposta a riscos. Adapte os controles, que
(16-20) podem incluir o fortalecimento de medidas
existentes e a adi¢do de novas. Monitorar riscos e
controles continuamente.

Reporte imediato ao supervisor e as partes
interessadas, com um plano detalhado de
resposta a riscos. Provavelmente

Inaceitavel Lider do projeto ou equipe serdo necessarias atividades de controle
adicionais, considerando tanto os controles
flexiveis quanto os rigidos. Monitorar os riscos e
controles regularmente.

Alto
(11-15)

Reporte imediato ao supervisor, com um plano de
resposta detalhado. Aumente, mantenha ou

Lider do projeto ou equipe reduza os controles, dependendo da pontuagéo e
das tendéncias no ambiente de risco.
Monitorar riscos e controles regularmente.

Moderado Aceitavel
(6-10)

Acao imediata ndo é necessdria. Reduza os
controles se forem considerados muito rigorosos
e, portanto, de risco néo proporcional. Menitorar
0s riscos e controles periodicamente.

Aceitavel Gerente do projeto

Nota: isto é apenas para fins ilustrativos.

As matrizes de risco sdo uma das varias ferramentas para classificagdo de risco residual. Uma
organizagéo também pode usar classificagbes absolutas, nas quais prioriza os riscos com base em suas
pontuagdes numéricas. Seja qual for a abordagem, é fundamental que as organizagdes estejam cientes
dos vieses que podem afetar o processo de pontuagao da avaliagdo de risco e implementem processos
de controle de qualidade sobre o proprio processo de avaliagdo de risco. De fato, os gerentes podem ter
incentivos para minimizar a percepgao de que as atividades que supervisionam sao vulneraveis a riscos
de corrupcdo e fraude. Alternativamente, também podem exagerar os riscos para justificar mais
investimentos em atividades de controle, ferramentas, treinamentos e outros recursos. Os processos de
validagdo integrados a avaliagdo de risco podem ajudar a minimizar a influéncia de vieses.
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A documentagdo e a comunicagdo dos resultados da avaliagdo de risco variam de acordo com a
organizagao; no entanto, existem consideragées comuns, independentemente do contexto. Primeiro, os
registros de riscos ou ferramentas semelhantes podem ser uteis para garantir a capacidade de uma
organizacéo de rastrear os riscos ao longo do tempo, melhorar o processo de avaliacdo de riscos e
aprimorar as estratégias de integridade. Painéis baseados na Web que retratam e animam visualmente
os riscos também podem ser ferramentas poderosas para facilitar a tomada de decisdes sobre medidas
de mitigagdo. Em segundo lugar, embora uma avaliagdo detalhada possa ser uma ferramenta util para
gerentes e auditores, no contexto de avaliagdes de risco de integridade, ela também pode consolidar
informacgdes confidenciais sobre vulnerabilidades institucionais a fraude e corrup¢do. Como parte do
processo de planejamento de avaliagdo de risco, as organizagdes podem considerar e comunicar
claramente os controles sobre o proprio processo, incluindo politicas e procedimentos para seguranca da
informacgao, anonimato das partes interessadas e uso dos resultados. Isso pode ajudar a aumentar o nivel
de conforto dos envolvidos e promover 0 engajamento ativo no processo de avaliagdo de risco.

10.2.3. Monitoramento e avaliagcao da gestao de risco para a integridade

O processo de monitoramento e avaliagao € um componente-chave de uma estrutura geral de gestao de
risco que pode ajudar 6rgaos e entidades a avaliar politicas e praticas para gerenciar riscos de integridade
e fazer alteragcGes conforme necessario. Essa atividade pode ocorrer em nivel governamental, com foco
em questdes sistémicas, ou dentro de uma organizagéo do setor publico para aprimorar a gestao de risco
institucional.

Monitoramento e avaliacdo sistémica

Avaliar os padrdes, politicas e procedimentos de controle interno e de gestéo de riscos da Administragéo
Publica é uma funcdo critica para as organizagdes. Orgdos de auditoria interna e externa, 6rgaos de
combate a corrupgao e 6rgaos reguladores geralmente realizam essas avaliagbes mas essa competéncia
pode variar de acordo com o pais. Avaliagbes externas independentes e abrangentes avaliam as
caracteristicas criticas das politicas de controle interno e gestédo de riscos, incluindo até que ponto as
normas, politicas e procedimentos abordam os riscos para a integridade e a harmonizacao de politicas e
clareza de papéis e responsabilidades para gerenciar riscos para a integridade. Por exemplo, o Tribunal
de Contas da Austria (ACA) realiza auditorias dos sistemas de prevencao de corrupgdo das entidades, o
que inclui avaliar se uma entidade tem ou ndo provisdes suficientes para mitigar os riscos para a
integridade. Essas avaliagbes podem destacar deficiéncias em todo o sistema, permitindo que o governo
melhore as estruturas de controle interno e gestéo de risco por meio de uma abordagem coordenada em
todo o governo.

Monitoramento e feedback especificos da organizagao

Para lidar com os riscos, mudangas operacionais, regulatérias, tecnoldégicas e inumeras outras podem
influenciar a eficacia das medidas de controle de fraude e corrupgdo de uma organizagao. Portanto, os
controles internos individuais, as atividades de gestado de risco e o sistema de controle interno como um
todo devem ser monitorados regularmente para garantir que a estrutura esteja funcionando corretamente
e os controles sejam ideais. Nesse sentido, as atividades de monitoramento auxiliam as organizagbes na
melhoria continua dos processos de gestdo e controle de riscos: se as atividades de monitoramento
descobrirem deficiéncias, a alta administracdo (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway
Commission, 20132;). No contexto da integridade publica, o monitoramento ativo da estrutura de controle
interno e gestdo de riscos pode ajudar a melhorar a prevengao e a detecgado de casos potenciais ou
suspeitos de fraude, corrupgdo ou abuso.
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De acordo com a legislagao, érgaos especificos podem determinar como as atividades de monitoramento
serdo realizadas e com que frequéncia. Avaliagdes continuas sdo processos rotineiros que monitoram as
atividades de controle em tempo real, enquanto avaliagbes separadas podem ser realizadas
periodicamente por auditores internos ou partes externas. Ao aplicar uma abordagem baseada em
avaliacdo de risco , as informacgdes coletadas sobre esquemas de fraude e corrupgdo e areas de alto risco
podem servir como base para atividades demonitoramento.

As instituicdes devem delinear claramente as atividades de monitoramento e avaliagdo em sua politica de
gestédo de risco para a integridade, incluindo fungdes e responsabilidades. Por exemplo, nos Paises
Baixos, o Escritério para a Promocgao da Integridade do Setor Publico (BIOS), o Escritério de Integridade
do Municipio de Amsterdad e o Tribunal de Contas dos Paises Baixosdesenvolveram conjuntamente o
IntoSAINT. Essa ferramenta de autoavaliagao de integridade permite que organizagdes do setor publico
avaliem sua vulnerabilidade e resiliéncia a violagdes de integridade e fornece recomendacgdes sobre como
melhorar a gestdo de integridade. Os participantes do IntoSAINT selecionam os processos mais
vulneraveis com base em um inventario dos processos primarios e de suporte da organizagao avaliada,
identificando os riscos de integridade mais significativos entre os selecionados. Estes sdo combinados
com uma avaliagcéo de fatores culturais — como a sensibilizacédo e o papel da gestdo — e a adequacao das
medidas do sistema, ou seja, medidas destinadas a incorporar e consolidar politicas de integridade. Os
resultados, que vém na forma de um relatério, fornecem informagdes sobre o funcionamento do sistema
de integridade existente. Os resultados podem ser utilizados pelas entidades para atualizar suas politicas
de integridade ou como ponto de partida para a aplicagdo de outras medidas de analise de risco mais
aprofundadas. Reconhecendo a funcionalidade desta ferramenta, a Polénia desenvolveu uma auto-
avaliacdo de integridade semelhante que é distribuida aos ministérios setoriais.

Outro exemplo demonstra como a Politica de Controle de Fraude e Corrupgao do Departamento de Justica
e Procurador-Geral (DJAG) de Queensland, Austrdlia, atribui a um Diretor de Controle de Fraude (FCO) -
colocado na Unidade de Governanga Corporativa do Departamento - a responsabilidade de melhorar
ativamente a estrutura de risco de fraude e corrupgdo do departamento. O FCO preside o Grupo
Operacional de Risco de Fraude, que, entre outras responsabilidades, monitora a estrutura
supervisionando as revisoes de politicas, questbes relacionadas a auditoria, reclamagdes, treinamento e
conformidade, e garante que a estrutura de controle de fraude e corrup¢ao seja submetida a uma revisao
a cada dois anos ou com maior frequéncia, se necessario (Department of Justice and Attorney-General,
2017116)).

10.2.4. Procedimentos coerentes e responsivos dentro da estrutura de controle interno e
gestao de risco

O controle interno dentro dos érgéos e entidades do setor publico deve conter procedimentos claros para
responder a suspeitas de violagbes da lei, de processos ou a ocorréncia de violagbes de integridade.
Embora a agado necessaria possa variar entre as organizagdes e depender do tamanho, fungéo e arranjos
de governancga, a administragao publica pode desempenhar um papel essencial na coordenagéo de
relatorios e respostas a suspeitas de violagdes de integridade nas organizagdes do setor publico.

Garantir a coeréncia na forma como as organizagbes respondem a violagbes de
integridade

O Governo Federalpode estabelecer protocolos e mecanismos padrdao para relatar e responder a
suspeitas de violagdes de integridade. Essa abordagem pode garantir que todas as organizag¢des do setor
publico tenham disposi¢ces suficientes para responder a corrupgao e violagdes de integridade dentro de
sua estratégia geral de integridade. Também reduz a duplicagdo e minimiza as lacunas em relagao a
estrutura de controle interno e gestao de risco em organiza¢des do setor publico. O governo federal ou
outro 6rgao responsavel pode garantir que procedimentos e critérios comuns sejam usados para que 0s
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agentes publicos e o publico em geral possam denunciar suspeitas de violagbes sem medo de represalias.
Por exemplo, o governo federal pode desenvolver disposi¢cdes que exijam que organizagbes do setor
publico estabelegam linhas de comunicagéo separadas, como linhas diretas. Canais de denuncia claros
€ a existéncia de mecanismos de denuncia coerentes sao caracteristicas-chave de um sistema de controle
interno eficaz.

Respondendo a violagbes de integridade dentro de uma organizagéo

Embora as politicas e orientagbes fornecidas pelo governo federal apoiem a coeréncia, elas nem sempre
refletem o contexto institucional de todas as organizagdes do setor publico. Como tal, mecanismos claros
podem apoiar essas organizagdes na resposta a possiveis violagdes de integridade ou violagdes da lei.

A principal maneira de detectar possiveis violagdes de integridade ou violagdes da lei € por meio dos
funcionarios. As organizagdes do setor publico podem criar uma cultura na qual os agentes publicos se
sintam seguros para denunciar se souberem de suspeitas de violagdo de integridade (para mais
informacgdes, consulte o Capitulo 9). Deve haver canais de denuncia internos e externos claros para
agentes publicos, e os denunciates devem receber protecao suficiente ao relatar suspeitas de corrupgao
ou fraude. Diretrizes devem estar em vigor dentro da organizagdo que estipulem quais procedimentos
devem ser seguidos no caso de um funcionario relatar uma suposta ma conduta e quais opgbes estédo
disponiveis para eles. Os agentes publicos podem relatar suspeitas de violagbes a seus lideres, pessoal
de recursos humanos, unidade de auditoria interna da organizag¢ao ou outro unidade designada. Muitas
organizacgdes do setor publico tém linhas diretas para facilitar denuncias anénimas. Independentemente
da forma, divulgar claramente os meios e canais de denuncia facilita a implementacdo de mecanismos de
comunicacgao.

Quando uma suspeita de fraude ou corrupgao é identificada dentro de uma organizagédo, os processos
precisam estar aptospara desencadear uma resposta apropriada. Esses processos dependerdo da
natureza e gravidade da suposta conduta. Por exemplo, reclamac¢des podem ser tratadas pela
administragdo, enquanto casos mais graves, particularmente aqueles em que a conduta alegada pode
constituir uma ofensa criminal, podem justificar uma resposta investigativa completa. Os objetivos de
qualquer investigagao precisam ser claramente definidos na politica de integridade, e esses objetivos
devem ser seguidos durante toda a investigacao interna. Além disso, as investigagbes devem garantir o
cumprimento da legislagéo vigente (criminal e trabalhista) e dos procedimentos investigativos.

Uma vez que uma investigacdo tenha sido realizada, as descobertas precisam ser transmitidas a
administracdo. As organizagbes devem entdo determinar a acdo a ser tomada em resposta aos
resultados. Se uma ocorréncia de fraude ou corrupgao realmente ocorreu, as agdes corretivas podem
variar de acdo disciplinar a encaminhamento criminal. No caso de denuncias criminais, quaisquer
obrigagdes de denuncia externa devem ser estabelecidas na politica de integridade da organizagao. Além
disso, a administragdo pode adotar uma abordagem de ‘“ligdes aprendidas” para casos de fraude e
corrupgdo apos uma investigacéo.

10.2.5. Uma funcdao de auditoria interna que garanta consultoria independente e objetiva
para fortalecer o controle interno e a gestao de riscos para a integridade

O valor agregado da auditoria interna

A funcdo de auditoria interna examina a adequacao e eficacia dos sistemas de controle interno das
organizagdes do setor publico, procedimentos, estruturas de governanga, processos de gestéo de risco e
desempenho das operagdes (The Institute of Internal Auditors, 2016(17;). Espera-se, portanto, que o papel
da auditoria interna se estenda além das abordagens orientadas para a conformidade e baseadas em regras
para avaliar os controles. Essa visdo contemporanea da auditoria interna captura o valor mais amplo que a
funcao pode agregar a uma organizagdo. A auditoria interna pode contribuir ndo apenas para o alcance dos
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objetivos financeiros e controle de recursos, mas também para melhorar a tomada de decisbes e a gestao
de riscos em apoio aos objetivos estratégicos, taticos operacionais.

Os auditores internos dos 6rgéos e entidades do setor publico desempenham um papel importante ao
fornecer avaliagbes independentes e objetivas sobre se os recursos publicos estdo sendo gerenciados de
forma eficaz para alcangar os resultados pretendidos. Evidéncias, objetivos e insights , baseados em
valor, podem ajudar as organiza¢des do setor publico a gerenciar e avaliar melhor os riscos de integridade.
Espera-se que os auditores avaliem o potencial de fraude e como a organizagao gerencia o risco de fraude
(The Institute of Internal Auditors, 201617;). Na pratica, isso envolve identificar os fatores de risco de
integridade no decorrer do trabalho de auditoria interna e avaliar se esses riscos estdo sendo gerenciados
de forma eficaz, mesmo que a organizagéo do setor publico ndo tenha programas formais de gestédo de
risco para a integridade implementados. Por exemplo, os auditores internos podem sinalizar areas de alto
risco para violagdes de integridade, como relacionamentos com terceiros, atividades terceirizadas ou
compras. As recomendacdes de auditoria, para melhorar o ambiente de controle nessas areas
operacionais de alto risco, podem impulsionar os esfor¢os da organizagao para prevenir e detectar fraudes
€ corrupgao.

No entanto, ndo se espera que os auditores internos sejam investigadores. Na verdade, os mesmos
padrdes reconhecem que, embora os auditores internos devam ter conhecimento suficiente para avaliar
os fatores de risco de fraude e a gestdo de riscos de fraude dentro da organizagdo, os auditores néo
precisam ter conhecimento ou experiéncia para assumir um papel investigativo. O papel da auditoria
interna em relagao as investigagdes de suspeitas de violagédo de integridade depende de varios fatores,
como a estrutura da organizagéo e a disponibilidade de recursos. Por exemplo, a Agéncia de Auditoria
Interna do Governo (GIAA) no Reino Unido oferece uma linha de servico distinta que aconselha as
organizacgdes do setor publico sobre estratégias antifraude e como investigar suspeitas de fraude interna
ou de fornecedores. Este servigo especializado é adicional as atividades principais de auditoria interna
que o GIAA oferece. Em seu relatério anual 2018-19, o GIAA indicou que o trabalho da unidade antifraude
e investigacdes levou a detecgdo de 1 milhdo de libras esterlinas desviadas e evitou a perda de mais de
1 milhdo de libras nas organizagdes do setor publico que contrataram seus servigos.

Os auditores internos também devem avaliar a eficacia dos objetivos e atividades da organizagéo
relacionados a ética e os processos para promover a ética e os valores. Isso pode incluir, por exemplo,
avaliacGes da eficacia da estrutura de governanca na promoc¢do de uma cultura de integridade ou
auditorias de processos de tratamento de denuncias. As avaliagdes periddicas dos riscos de integridade
pela auditoria interna podem destacar areas com maior exposi¢éo a violagbes de integridade, permitindo
que a administracdo tome medidas corretivas prontamente. A Agéncia Anticorrupcéo Francesa (AFA)
observou em sua pesquisa de 2018 sobre a prevengao da corrupgado no governo local que, em algumas
organizacgdes do setor publico, as atividades de prevencéo da corrupgéo estdo explicitamente incluidas
no rol de competéncias de auditoria interna.

Além de suas contribuigdes para a avaliagdo dos fatores de risco de integridade, os auditores internos
podem desempenhar um papel critico avaliando se os controles internos para gerenciar os riscos de
integridade estdo operando de forma eficaz e eficiente e identificando areas de melhoria. Isso pode
assumir a forma de auditoria ou avaliagdo da eficacia dos componentes da gestdo de risco para a
integridade, como programas anticorrupgéo ou anti-suborno, ou avaliagdo de quao bem os componentes
estéo trabalhando juntos. A selegao de auditoria baseada em risco pode ajudar os auditores internos a
determinar a melhor forma de identificar os riscos mais relevantes para os objetivos da organizagéo e a
tomar decisbes sobre o que auditar com base em critérios de risco predeterminados. Essa abordagem,
ao contrario das abordagens ciclicas ou baseadas em incidentes, pode ajudar os auditores a evitar as
armadilhas das abordagens orientadas a conformidade e deixar de sobrecarregar os gestores com
auditorias e controles.
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Os resultados da atividade de auditoria interna podem, portanto, apoiar os gestores no alinhamento dos
processos e controles de gestédo de risco para a integridade com os objetivos organizacionais, para que
esses processos ajudem a avangar nas metas estratégicas e subsidiem a tomada de decisdes. Varias
estruturas e orientagdes, gratuitas e pagas, estao disponiveis de forma on-line para apoiar os auditores
internos na avaliagdo de medidas de integridade ou programas antifraude. Em geral, as estruturas e
orientagdes fornecem ideias para aprimorar tanto os controles “rigidos” (ou seja, politicas, procedimentos,
estrutura etc.), quanto os controles “flexiveis” (ou seja, cultura, gestdo comportamental, alta administragédo
etc.) reconhecendo, ao mesmo tempo, a necessidade de os auditores levarem em consideragao o
comportamento, motivagéo e atitudes humanas.

Os auditores internos podem desempenhar outras fungdes criticas para promover a integridade dentro de
uma organizagao do setor publico. Por exemplo, eles podem fornecer uma visao independente e objetiva
dos riscos estratégicos, operacionais e de reputagdo internos e externos para aprimorar as avaliagdes de
risco da prépria administragdo. Além disso, a funcdo de auditoria interna pode ser uma aliada da
administragdo para promover uma cultura de integridade. Isso inclui a participa¢cdo na conscientizagéo
sobre os riscos, apoio a capacitagdo (por exemplo, treinamento e workshops) e contribuicdo para
mensagens baseadas em valores sobre integridade e boa governanga.

Tracar uma linha entre a auditoria interna e a gestao de riscos

E fundamental que os auditores internos mantenham sua independéncia das outras linhas de defesa, que
incluem gerentes (primeira linha) e gerentes de risco (segunda linha). Essas linhas geralmente séo
confusas quando se trata de gestdo de riscos para a integridade, em parte por causa dos padrbes
mencionados acima que definem explicitamente um papel para a auditoria interna na avaliagdo de riscos
de integridade. No entanto, as organizagbes devem garantir que a auditoria interna ndo assuma todas as
responsabilidades relacionadas a gestéo de riscos para a integridade. Os gerentes de “segunda linha” em
fungdes como controle financeiro, garantia de qualidade, conformidade e unidades de inspecao também
tém um papel fundamental a desempenhar. Por exemplo, avangos em técnicas analiticas, como
mineracao de dados e software de correspondéncia, podem permitir que os gerentes de risco monitorem
transagdes financeiras incomuns que possam sinalizar uma violagédo de integridade. Tabela 10.2 sugere
maneiras de delinear as fungdes e responsabilidades especificas dos auditores internos para evitar
duplicagao ou sobreposi¢ao com outras linhas de defesa.

Tabela 10.2. O papel de um auditor interno na gestao de risco para a integridade

Fungbes essenciais de auditoria =~ Fornecer independéncia que garanta eficacia e eficiéncia dos processos de gestéo de risco
interna Avaliar os processos de gestao de risco
Avaliar o relato dos principais riscos
Rever a gestdo dos principais riscos
Fazer recomendagdes para melhorar a gestéo de riscos
Fungdes legitimas de auditoria =~ Facilitar a identificagéo e avaliagao de riscos
interna com ressalvas Gerir coaching na resposta a riscos
Consolidar relatérios sobre riscos
Desenvolver e atualizar a estrutura de gestao de risco
Defender as préticas de gestéo de risco
Fungdes que a auditoria interna  Definir critérios de risco
néo deve assumir Impor processos de gestdo de risco
Realizar avaliagdes de risco para gerentes
Decidir como mitigar ou responder aos riscos
Implementar medidas de mitigagao de riscos para a gestéo

Fonte: Adaptado de (The Institute of Internal Auditors, 20091)).
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O papel especifico que a fung¢ado de auditoria interna desempenhara em relagao a gestéo de riscos ou, de
maneira mais geral, em relagédo a prevengao de fraude e corrupgéao, € especifico do contexto. Tabela 10.2
oferece algumas diretrizes relativas a padrdes e boas praticas; no entanto, em alguns paises, as leis ou
politicas oferecem poucos detalhes sobre o papel da auditoria interna com tanta especificidade ou, na pior
das hipoteses, definem um papel aparentemente contraditério aos padrdes e boas praticas internacionais.
Isso pode ser remediado até certo ponto no nivel institucional. O papel da auditoria interna no que diz
respeito a prevengao de fraude e corrupgao, ou gestao de risco para antegridade, precisa ser claramente
definido em politicas ou em documentos e orientagbes estratégicas relevantes, como um estatuto de
auditoria. Este documento pode definir claramente o papel da auditoria interna em relagdo a prevengao e
deteccdo de fraude e corrupgdo, incluindo a avaliagdo da gestdo de riscos para a integridade,
conscientizagéo, investigagoes e relatorios para a alta administragdo. Como sua competéncia geralmente
abrange os processos e procedimentos da organizacdo como um todo, a auditoria interna esta bem
posicionada para fornecer relatérios consolidados sobre a gestdo de riscos para a integridade no nivel
institucional.

As funcdes de auditoria interna nos 6rgaos e entidades publicos geralmente contam com um numero
pequeno de agentes publicos e recursos limitados; a coordenagao com outros érgaos, é, portanto, vital.
Os auditores podem recorrer ao trabalho dos gerentes de “segunda linha”, como unidades, comités ou
outras unidades da estrutura organizacional, que também tém um papel na avaliagdo da eficacia das
praticas de risco de integridade. Isso pode envolver o compartilhamento de conhecimento em uma base
informal, coordenagdo no momento das atividades para minimizar o impacto na area sob revisdo ou
critérios formais para confianga no trabalho de cada um. No nivel federal, uma abordagem coordenada
para abordara gestao de riscos para a integridade pode ajudar a quebrar as barreiras entre 6rgéos e
entidades do setor publico, fornecer consisténcia nas medidas de mitigacao de riscos e levar a uma melhor
governanca dos riscos de integridade em geral.

10.3. Desafios

Os desafios enfrentados por governos e organizagdes do setor publico diferem até certo ponto quando se
trata de implementar estruturas de controle interno e gestao de risco para a integridade. Os governos
estdo em diferentes estagios de maturidade a esse respeito e, portanto, enfrentam questdes diferentes.
No entanto, existem desafios comuns que surgem entre os paises. Esta se¢éo fornece uma visdo geral
de algumas das dificuldades que os paises enfrentam e maneiras de supera-las para melhor preservar a
integridade. As areas de foco sé&o:

e superar as lacunas de implementacao, indo além das abordagens de verificagdo para a gestdo de
riscos;

e garantir que as avalia¢des e controles de riscos se adaptem a um ambiente de mudangas;

e coordenar a atuagéo dos 6rgaos policiais e de investigagio para aprimorar os ciclos de feedback
e melhorar as avaliagbes de riscos.

10.3.1. Superar as lacunas de implementacao, indo além das abordagens de verificagao
check-the-box para a gestao de riscos

Uma abordagem sistematica — pela qual a gestdo de risco esta claramente vinculada aos objetivos
organizacionais, integrado aos processos existentes — € vital para uma governanga eficaz dos riscos de
integridade no setor publico. Isso requer uma base legislativa forte, acompanhada de normas e politicas,
que fornega a base para o controle interno e gestdo de risco. Embora muitos paises tenham essas
disposigbes em vigor, muitas vezes ha lacunas na forma como os governos e as organizagdes do setor
publico implementam os processos de gestédo de risco. Por exemplo, alguns enxergam as avaliagdes de
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risco como um exercicio orientado para a conformidade ou verificagdes e, como tal, as realizam de forma
ad hoc. Além disso, a alta administragdo e outros agentes podem perceber a gestdo de risco para a
integridade como uma fungédo que esta além de sua competéncia, preferindo a auditoria interna. Para
superar esses desafios e fortalecer as praticas de controle interno e gestao de risco nas entidades do
setor publico, a administragédo pode fazer o seguinte:

e Atribuir responsabilidades claras — As politicas de integridade podem atribuir responsabilidades
pela gestdo de risco de corrupgdo, ou essas disposi¢des podem ser incluidas em politicas de
gestéo de risco existentes como parte do ambiente de controle. De acordo com padrées e modelos
internacionais (por exemplo, as Trés Linhas de Defesa do Instituto de Auditores Internos), a
administragdo deve ser responsavel pela identificagdo e gestdo de riscos, mas cada agente
publico contribui para o sucesso da gestao de riscos dentro de uma entidade. Juntamente com as
fungdes de gestao de risco, os gestores sao responsaveis pela gestao diaria dos riscos de fraude
€ corrupgao — o que inclui garantir que os controles internos estejam implementados e funcionando
— e, de forma mais geral, pela prevencao e deteccao de riscos de fraude e corrupgéo.

e Aumentar a capacidade através da formagédo — Programas de formagao formalizados, regulares e
continuos permitem o desenvolvimento de competéncias e capacidades na gestdo de riscos. Se
os recursos forem limitados, as prioridades de treinamento devem visar principalmente o pessoal
com responsabilidade direta pela identificacdo e mitigacao dos riscos de fraude e corrupgéo. Os
instrutores podem usar pesquisas de funcionarios, padrdes reconhecidos internacionalmente e
grupos de consulta para identificar as necessidades de treinamento. Além disso, avaliagdes
regulares de treinamento ajudam a garantir que os treinamentos de agentes publicos levem em
consideracgao os riscos especificos de fraude e corrupgao que ocorrem em diferentes entidades.
Para saber mais, consulte o Capitulo 8.

10.3.2. Garantir que as avaliagées e controles de risco se adaptem a um ambiente de
mudancga

Os riscos de integridade sistémica podem prosperar em entidades que nao realizam avaliagGes
regularmente, pois as atividades de controle podem se tornar ineficazes em relagdao a um ambiente de
risco dindmico. Os esquemas de corrupgao e fraude evoluem constantemente, muitas vezes em resposta
a mudangas nos controles. Além disso, nos casos mais flagrantes, um esforco ad hoc para gerenciar e
avaliar os riscos de integridade pode ser resultado de controles e ferramentas de deteccdo que se
sobrepbem a administragao. Portanto, é fundamental que as politicas e estruturas para avaliar os riscos
de integridade estipulem a avaliagdo em intervalos regulares para fornecer uma imagem abrangente e
atual do perfil de risco da organizagdo, bem como a eficacia dos controles.

As organizagdes do setor publico precisam monitorar e testar controles selecionados, principalmente em
areas que enfrentam riscos mais altos, para verificar se estdo funcionando de forma eficaz e séo
proporcionais aos riscos identificados. Dado o fato de que varios funcionarios e varios departamentos
estdo envolvidos nas medidas de mitigacdo de risco, é preciso haver uma comunicagéo clara de como
avaliar a eficacia dos controles nos procedimentos e orientagdes relevantes. O teste de qualidade de
controle fornece evidéncias de como os controles mitigam os riscos e devem ser comunicados a todos os
proprietarios de risco.

10.3.3. Coordenar a atuagao dos 6rgaos policiais e de investigagcao para aprimorar os
ciclos de feedback e melhorar as avaliagées de riscos

Em toda Administracdo Publica, a coordenagao entre 6rgéos e entidades é vital para o encaminhamento
de casos suspeitos de fraude e corrupgao as autoridades policiais e outros 6rgaos relevantes. No entanto,
as organizagbes muitas vezes enfrentam dificuldades em relatar as autoridades os resultados dos
incidentes de fraude e corrupgdo que tomam conhecimento. A falta de comunicagdo sobre os casos
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processados representa um desafio significativo para as entidades ao revisar seus controles e tomar
medidas corretivas.

Melhorar os ciclos de feedback em relagdo ao processo pode aprimorar as avaliagbes de risco,
desestimular a fraude e a corrupgao e permitir que as organizagdes lidem com vulnerabilidades de controle
de forma mais eficaz, reduzindo o risco de ocorréncias semelhantes no futuro. Uma maneira de conseguir
isso é criar workshops de compartilhamento de informagdes com a participagéo de 6rgaos policiais e de
investigagcao, com o objetivo de ajudar essas organizagdes a identificar tendéncias, padrdes e modos de
operagéao de fraude e corrupgéo.
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Notas

' O ambiente de controle consiste no conjunto de padrées, processos e estruturas que fornecem a base
para realizar o controle interno em uma organizagéo.

2 No modelo das Trés Linhas de Defesa, a primeira linha de defesa sdo os gerentes operacionais que
possuem e gerenciam os riscos. A segunda linha de defesa séo as fungdes que supervisionam os riscos,
normalmente as fungdes de gestao de riscos e conformidade. A terceira linha de defesa séo as fungdes
de auditoria interna que fornecem garantia independente de que os processos de gestao de risco séo
eficazes.

3 Riscos inerentes s&o riscos que sdo avaliados na auséncia de medidas de controle, ou seja, antes que
as medidas de controle tenham sido aplicadas.

4 O risco residual é o nivel de risco remanescente apés a aplicagdo das medidas de mitigacao.

5 Os riscos estratégicos s&o a probabilidade de algo acontecer que pode afetar a capacidade de uma
organizagao de alcangar os resultados pretendidos. Os riscos operacionais sao a probabilidade de algo
acontecer que afetara a capacidade de uma organizagéo de atingir seus objetivos e produzir resultados.
Os riscos de reputagao referem-se ao potencial de publicidade negativa, percepgéo publica ou eventos
incontrolaveis que tenham um impacto adverso na reputacdo de uma organizagao.

6 Fatores de risco sdo caracteristicas do ambiente, politicas, procedimentos ou atividades de uma
organizacao que estao associados a um alto risco.

7 A tolerancia ao risco é o nivel de risco que os gerentes estéo dispostos a aceitar apds a implementagao
das atividades de controle. Definir a tolerancia ao risco ajuda a orientar os agentesem suas decisdes de
aceitar, reduzir, evitar ou compartilhar riscos.

8 Um mapa de calor é uma representacdo das avaliagdes quantitativas e quantitativas resultantes da
probabilidade de ocorréncia de risco e do impacto na organizagao no caso de um risco especifico ocorrer.
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ﬂ Aplicagao e Sangao

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio de aplicacao e
sangao contido na Recomendagao da OCDE do Conselho sobre
Integridade Publica. Ele descreve como os mecanismos de aplicagcao e
sanc¢ao promovem a responsabilizacao efetiva, desencorajam a ma
conduta e garantem a conformidade com os padrdes de integridade
publica. Apoiados por mecanismos de cooperagao e intercambio de
informacdes em todos os niveis, a equidade, a objetividade e a
tempestividade sao identificadas como os principais impulsionadores de
uma aplicagao efetiva e transparente. Além disso, o capitulo aborda cinco
desafios comumente enfrentados relacionados a aplicagéo e sangao:
independéncia; morosidade dos procedimentos; complexidade dos
procedimentos; coleta fragmentada de dados de aplicagao e sancao; e
publicidade dos dados de aplicacédo e sancao.
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11.1. Por que aplicagao e sangao?

Sistemas de integridade publica coerentes e abrangentes incluem pilares nao apenas para definir, apoiar
e monitorar a integridade, mas também para fazer cumprir suas regras e padrbes de integridade. Os
mecanismos de responsabilizacdo sdo os “dentes” necessarios do sistema de integridade publica de
qualquer pais e s&o os principais meios pelos quais as sociedades podem garantir o cumprimento e
desestimular a ma conduta. Se realizados de forma justa, coordenada, transparente e oportuna, os
mecanismos de aplicagdo e san¢do podem promover a confianga no sistema de integridade publica do
governo, servindo para fortalecer sua legitimidade ao longo do tempo e ajudando a incutir valores de
integridade como normas culturais em individuos, organizagbes e na sociedade(OECD, 2017(1). O
cumprimento das leis e regulamentos demonstra que o governo esta comprometido com a sua defesa e
que os agentes publicos ndo podem agir impunemente. A aplicacdo de padrdes de integridade também
aumenta a confianga de que outros ndo os violardo. Nesse sentido, a aplicagdo e a sangédo tém uma
fungdo comportamental relevante — o desejo de recompensar 0 compromisso com uma nhorma
(reciprocidade indireta) é acompanhado pelo desejo de penalizar violagdes relevantes por outros
(reciprocidade indireta negativa) (OECD, 2018).

A Recomendagdo da OCDE sobre Integridade Publica incentiva seus membros a “garantir que os
mecanismos de aplicagdo e sang¢ao fornecam respostas apropriadas a todas as suspeitas de violagdes
dos padrdes de integridade por agentes publicos e todos os outros envolvidos nas violagdes, em particular
através de:

a. Aplicagao deequidade, objetividade e tempestividade no cumprimento dos padrbes e normas
de integridade publica (inclusive na detecgao, na investigagdo, na sangéo e no recurso) por
meio de processo disciplinar, administrativo, civil e/ou criminal;

b. Promogéo de mecanismos de cooperagao e troca de informagdes entre os 6rgaos, unidades
e funcionarios relevantes (no nivel organizacional, subnacional ou nacional) para evitar
sobreposigdes e lacunas e aumentar a tempestividade e a proporcionalidade dos mecanismos
de aplicacao e sangao;

c. Incentivo a transparéncia nas organizagdes do setor publico e ao publico em geral, sobre a
efetividade dos mecanismos de aplicagdo e sancgdo e os resultados dos casos, em particular
através do desenvolvimento de dados estatisticos relevantes sobre os casos, respeitando a
confidencialidade e outras disposi¢des legais relevantes” (OECD, 20173)).

11.2. O que é aplicagao e sang¢ao?

Os agentespublicos estdo comumente sujeitos a trés tipologias principais de responsabilidades legais e a
seus correspondentes mecanismos de aplicagdo e sangdo, em relacdo a violagbes de integridade —
disciplinar, criminal e civil:

e Os fundamentos dos mecanismos de aplicagao e sanc¢ao disciplinar baseiam-se na relagdo de
trabalho com a administragao publica e nas obriga¢des e deveres especificos que Ihe sdo devidos.
O descumprimento dessas obrigagdes e deveres acarreta sangdes de natureza administrativa,
como adverténcias ou repreensoes, suspensoes, multas ou demissoes.

e A aplicacdo e a sangdo penal de condutas de integridade publica referem-se a detecgéo, a
investigacao e a sancdo de faltas graves que atentem contra principios consagrados em textos
constitucionais, como a supremacia do interesse publico ou a impessoalidade da administragao
publica. Violagdes criminais levam a condenagéo, a outras sangdes que afetam as liberdades
pessoais e a sang¢des administrativas. Enquanto alguns delitos, como abuso de cargo publico, s6
podem ser cometidos por agentes publicos, outros podem ter suas punigcbes agravadas se
cometidos por eles (Cardona, 20034)).
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e Mecanismos de direito civil fornecem recursos legais para aqueles que sofreram danos por atos
de corrupgao, permitindo-lhes defender seus direitos e interesses, incluindo a possibilidade de
obter indenizacao por danos (Council of Europe, 1999;s); United Nations, 2003).

O escopo da ma conduta para o principio de responsabilizacdo inclui violagdes de principios de
integridade e de deveres de agentes publicos que sdo geralmente — mas ndo exclusivamente — contidos
em codigos de conduta, bem como conduta criminosa corrupta, como suborno ou abuso de fungéo
publica. Ao mresponsabilizagdoaplicagao e sangao, este principio enfatiza os sistemas disciplinares, cujo
cumprimento desempenha um papel essencial nos sistemas de integridade publica: fundamenta mais
diretamente o trabalho e as atividades diarias dos agentes publicos e garante a aderéncia e o cumprimento
das regras e valores de integridade publica conforme definido em cédigos de conduta e cédigos de ética.
Além disso, os sistemas disciplinares tém o potencial de identificar areas de risco de integridade onde séo
necessarios esforgos preventivos e medidas de mitigagéao.

Ha uma série de ferramentas e mecanismos diferentes que os governos podem usar para atingir as metas
estabelecidas pelo principio responsabilizagdo, mas, independentemente do contexto, os seguintes
recursos sao componentes essenciais de um sistema abrangente de cumprimento da integridade:

e As normas e os padrées de integridade publica sdo garantidos por meio de processos
disciplinares, civis e/ou criminais, de acordo com os principios de equidade, objetividade e
tempestividade.

e Existem mecanismos de supervisao, coordenagio, cooperacdo e troca de informagdes entre
entidades e instituigbes relevantes, dentro e entre cada regime de aplicagdo e sangéo.

e As organizacbes do setor publico sdo transparentes sobre a efetividade dos mecanismos de
aplicagao e sangao e os resultados dos casos, respeitando a privacidade e a confidencialidade.

11.2.1. As normas e os padroées de integridade publica sdo garantidos por meio de
processos disciplinares, civis e/ou criminais, de acordo com os principios de equidade,
objetividade e tempestividade

O principio da responsabilizagao define a equidade, a objetividade e a tempestividade como componentes
essenciais para o cumprimento dos padrbes de integridade publica e recomenda aos paises que os
apliquem em todos os regimes de execuc¢do relevantes. A defesa da imparcialidade, objetividade e
tempestividade nas investigacdes, processos judiciais e decisdes contribui para construir ou restaurar a
confianga do publico nos padrdes de integridade.

Salvaguardar a equidade no cumprimentodos padrées e normas de integridade publica

A equidade é fundamental para salvaguardar a confianga dos cidaddos nos mecanismos de aplicagéo e
sangao e na justica em geral. A aderéncia a padrées de equidade é particularmente relevante em casos
de violacao de integridade e corrupgéo, os quais podem ter alto significado e impacto politico. O conceito
de equidade é abrangente, abrangendo uma série de principios gerais do direito, como acesso a justica,
igualdade de tratamento e independéncia do judiciario. Também abrange o direito civil, penal e
administrativo. Como principio juridico, a equidade tem aspectos substantivos e processuais. A equidade
substantiva abrange o conjunto de valores e direitos que devem ser concedidos no nivel do resultado e
se relacionam com os direitos humanos e a igualdade juridica. A equidade processual refere-se as
garantias legais previstas no direito processual visando proteger esses valores e direitos, como
independéncia judicial, acesso aos tribunais e tempestividade das decisées (Efrat and Newman, 20167).
A equidade substantiva e a processual sdo interdependentes, pois uma nao pode existir sem a outra
(European Court of Human Rights, 2016g)).
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Vérios instrumentos juridicos internacionais’ consideram a justica um direito humano fundamental e
estabelecem os principios-chave que devem informar os procedimentos legais justos. Os principios
podem ser agrupados em duas categorias, dependendo de sua aplicabilidadeao longo do processo de
aplicacéo e sangéo ou apenas numa fase especifica (ver Tabela 11.1).

Tabela 11.1. Principios de justica em processos judiciais

Principios aplicaveis em todo o processo de aplicagao e sangao
+ Garantir a igualdade de tratamento perante a lei.
+ Salvaguardar o direito do acusado a aconselhamento juridico de acordo com a sua escolha e o seu direito de defesa.
* Respeitar o direito do acusado a presungdo de inocéncia, que € uma garantia global que se estende desde a suspeigao (investigagao) até a fase
de condenagéo ou absolvicdo (OHCHR, 2003yg)). As investigagdes de mé conduta no local de trabalho devem ser conduzidas com uma
mentalidade neutra e ndo para provar as alegacées (Ballard and Easteal, 2018;10)).
Principios aplicaveis em fases especificas de aplicagdo e sangdo
Pré-decisao * Proporcionar o acesso a informagéo e, especificamente, aos documentos e elementos de prova que fundamentam as
alegacdes, de forma a permitir efetivamente aos acusados o direito a aconselhamento juridico e de defesa.
+ Garantir 0 acesso aos tribunais, 0 que proporciona a pessoa possibilidades claras e concretas de discutir uma infragao
que interfira em seus direitos. O direito de acesso a um tribunal inclui ndo sé o direito de intentar uma ag&o, mas também
o direito de litigio.

Decistes * Respeitar o principio da proporcionalidade, pelo qual a gravidade da sangdo imposta deve depender da gravidade da
infracgao.
Pés-deciséo * Proporcionar o direito de recurso. Especialmente nos processos disciplinares, em que os 6rgaos de decisao de primeira

instancia nem sempre séo de natureza judicial, deve ser concedido aos acusados o direito de recorrer da decisdo perante
um tribunal judicial.

Fonte: (Council of Europe, 1950p11;; EU, 2012p12;; United Nations, 2012(13))

A aplicagao de alguns aspectos de equidade, como aqueles considerados fundamentais como “garantias
do devido processo penal” (por exemplo, presun¢do de inocéncia, direito a defesa legal, acesso a
informacao), tem nuances especificas em processos disciplinares e civis. No entanto, a equidade nos
processos civis é explicitamente mencionada no artigo 6.°, n.° 1, da Convencgao Europeia dos Direitos
Humanos e o Tribunal Europeu dos Direitos Humanos decidiu a sua aplicabilidade em processos
disciplinares.? Além disso, algumas jurisdigbes estabeleceram a extensdo das garantias processuais
penais nos processos disciplinares. Por exemplo, na Grécia isto aplica-se a maioria das garantias
processuais penais, desde que ndo se oponham as disposi¢cdes do Codigo da Fungao Publica e estejam
alinhadas com a finalidade do processo disciplinar. Estes incluem o direito ao siléncio, a presungéo de
inocéncia, o direito a defesa legal, o direito a informacgéao e o direito a uma audiéncia.® Da mesma forma,
a Lei Disciplinar Alema (Bundesdisziplinargesetz, BDG) estabelece a aplicagdo de varias garantias
processuais penais, como o direito ao siléncio, o direito a defesa, a presungao de inocéncia, o principio in
dubio pro reo e o principio da tempestividade.

Outra dimensao da equidade é a responsabilizagdo de todos aqueles que sdo responsaveis por uma
violagdo da integridade. Nos casos envolvendo entidades privadas, os responsaveis pela ma conduta
podem se esconder atras de modelos organizacionais hierarquicos e processos decisorios complexos
(G20, 20171141). Uma estrutura de responsabilizagdo que sancione apenas pessoas fisicas pode levar a
percepcdes publicas de impunidade. De fato, pode ser dificil atribuir a responsabilidade a uma pessoa
especifica quando uma estrutura de tomada de decisdo complexa e difusa esta em vigor. Para essa
finalidade, & necessario estabelecer mecanismos de prevengao de irregularidades e medidas coercivas
contra pessoas juridicas que as praticam. Sangdes eficazes, proporcionais e dissuasivas para entidades,
combinadas com incentivos apropriados para cumprir a estrutura regulatéria, podem ajudar os governos
a promover a responsabilizacado no setor privado e incentivar as entidades privadas a defender os padroes
de integridade como uma responsabilidade compartilhada na sociedade (para mais informacdes, consulte
o Capitulo 5).

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



1185

Um regime de san¢des abrangente e efetivo para entidades privadas deve ser claro, justo e facilmente
aplicavel. Deve abranger a responsabilidade das entidades privadas nas esferas civil, penal ou
administrativa com sangbes que podem ser de natureza pecuniaria, tais como reembolso ou restituicdo
de lucros ilicitos e confisco. Outras sangdes econdmicas e de reputagdo podem aumentar o efeito de
dissuasdo, como o banimento de licitagbes publicas ou a divulgagéo publica de esforgcos de coercgéo.
Sancdes relacionadas a reputagédo da entidade privada, como a publicagdo do conteuddo prescritivo da
decisdo, também sao consideradas eficazes porque as partes interessadas ficam mais relutantes em se
envolver em transagdes comerciais com entidades envolvidas em casos de corrupgao.

A aplicagdo justa de um regime sancionatério — inclusive para entidades privadas — também depende de
recursos investigativos adequados e de pessoal qualificado. Fornecer treinamento e desenvolver o
profissionalismo dos agentes de fiscalizagdo ajudam a enfrentar os desafios técnicos, garante uma
abordagem consistente e reduz a taxa de san¢des anuladas devido a erros processuais e baixa qualidade
dos arquivos legais. Os perfis profissionais devem refletir o mandato e as tarefas necessarias para realizar
as investigagdes. Como tal, o treinamento especializado é fundamental para os investigadores que podem
nado estar familiarizados com os esquemas organizacionais, as estruturas complexas ou as praticas de
negdcios corporativas aplicadas por pessoas juridicas (OECD, 2016(15)). Isso pode ser alcangado por meio
de orientacdo e treinamento que construam conhecimento de como os diferentes regimes funcionam e
podem ser usados em paralelo uns com os outros, e que aumentam a capacidade de usar técnicas
especiais de investigacao para violagbes de integridade. As atividades de capacitagdo também podem se
concentrar no fortalecimento de conhecimentos e habilidades técnicas em areas como direito
administrativo, Tl, contabilidade, economia e finangas — que sdo areas necessarias — para garantir
investigacoes efetivas. Na pratica, muitas autoridades responsaveis pela aplicacdo da lei enfrentam
desafios para recrutar pessoal adequado e atrair especialistas qualificados. No entanto, os custos de
capacidade devem ser ponderados em relagao aos custos da ndo conformidade, como o declinio na
prestacdo de contas, na responsabilizagdo e na confianga, bem como as perdas econdmicas diretas
(OECD, 201814)).

Promover a objetividade e independéncia dos mecanismos de aplicagcdo e sangéo

As acdes de aplicagdo e sangao s6 devem ser tomadas com base na lei, e aqueles que as praticam
devem, portanto, agir com objetividade. A objetividade deve ser aplicada em todas as fases, de todos os
regimes de aplicagdo e sang¢ao. Nos processos disciplinares, as decisdes — pelo menos em primeira
instancia — sdo normalmente tomadas por 6rgdos administrativos, nem sempre de natureza judicial. Dado
que os membros desses 6rgaos disciplinares ndo sdo juizes, mas sim agentes publicos, devem existir
salvaguardas processuais que garantam que as suas agdes estdo isentas de influéncias internas ou
externas, bem como de qualquer forma de conflito de interesses.* No minimo, essas salvaguardas
processuais podem incluir os seguintes componentes:

a. definir a competéncia e as responsabilidades das instituicdes disciplinares como uma base
clara para a sua existéncia

b. garantir que o pessoal responséavel pelos processos disciplinares seja selecionado com base
em critérios objetivos e baseados no mérito (particularmente cargos de nivel sénior)

c. garantir que o pessoal responsavel pelos processos disciplinares goze de um nivel adequado
de seguranca no emprego e de salarios competitivos em relagdo as suas exigéncias de
trabalho

d. assegurar que os responsaveis pelos processos disciplinares sejam protegidos de ameagas e
coacgdes para nao temer represalias

e. assegurar que o pessoal responsavel pelo processo disciplinar tenha autonomia na selegéo
dos casos a levar avante
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f. assegurar que o pessoal responsavel pelos processos disciplinares receba treinamento
oportuno em situagdes de conflito de interesses e tenha procedimentos claros para gerencia-
los (OECD, 2016y17).

A objetividade esta intimamente ligada a independéncia, caracteristica essencial dos sistemas judiciais,
que garante a cada pessoa o direito de ter seu caso decidido em um julgamento justo, baseado em
fundamentos e provas legais e livre de influéncias indevidas. Inclui tanto a independéncia externa dos
outros poderes estatais, como também a independéncia interna do judiciario (Council of Europe, 2010;1g)).
Uma distingdo € comumente feita entre a percepgao subjetiva da independéncia judicial por diferentes
setores da sociedade (independéncia percebida) e as garantias legais formais que podem tornar o
judiciario objetivamente independente (independéncia formal). Embora as salvaguardas legais possam
tornar o judiciario objetivamente independente, ndo se pode presumir que os paises que adotam as
melhores praticas para salvaguardas formais de independéncia judicial alcancardo altos niveis de
independéncia percebida (Van Dijk and Vos, 201819)). Os instrumentos juridicos internacionais também
distinguem entre a independéncia organizacional do judiciario como um todo e a independéncia individual
dos juizes.® A independéncia organizacional é garantida pela sua consagragdo na estrutura juridica,
autonomia organizacional, financiamento adequado e autogestdo do sistema judiciario. A independéncia
individual dos juizes é assegurada através de:

a. politicas de recursos humanos que incluam procedimentos claros para a sele¢gao, nomeagao,
promocao e demissao de juizes

b. procedimentos disciplinares e responsabilidades claros
inamovabilidade sem o consentimento do interessado

d. independéncia interna, por meio de mecanismos transparentes de alocagao de processos,
garantindo o tratamento imparcial e especializado de cada caso (Van Dijk and Vos, 201819)).

Garantir a tempestividade do sistema de execugao

Atrasos excessivos na execugao dos processos de aplicagdo e sangdo podem prejudicar o Estado de
direito e, em Ultima anadlise, impedir o acesso a justica. Como tal, a equidade e a efetividade dos
mecanismos de aplicacédo e sancido também dependem de iniciar e concluir os processos dentro de um
prazo razoavel. Isso se aplica a investigagbes pré-julgamento e processos judiciais, e € igualmente
relevante em mecanismos de execuc¢do criminal e ndo criminal. No entanto, os instrumentos juridicos
internacionais nao estabeleceram prazos especificos para o que constitui um “tempo razoavel” para a
execugao. Portanto, ndo ha um limite predeterminado que estabelega a pontualidade para o cumprimento
dos padrdes de integridade. A tempestividade precisa ser equilibrada com a complexidade inerente que
geralmente acompanha os processos de aplicagdo e sancdo e geralmente depende das circunstancias
especificas de cada caso.

11.2.2. Existem mecanismos de supervisdo, coordenag¢io, cooperacao e troca de
informacgoes entre entidades e instituicoes relevantes, dentro e entre cada regime de
aplicagcao e sangcao

Cada regime de aplicagéo e sangao é constituido por procedimentos que envolvem vérias fases, atores e
instituicdes, cuja supervisdo e coordenacao — na deteccéo, investigacdo e gestdo de processos — sédo
essenciais para assegurar a devida consideragdo de supostas mas condutas. A falta de coordenacéo,
cooperacgao e compartilhamento de informagdes entre escritdrios e instituicbes com responsabilidades de
aplicacdo e sancédo prejudicam a capacidade de fazer cumprir o sistema de integridade publica, com
consequéncias mais amplas de tornar ineficazes as medidas de dissuaséo, levando a impunidade e a
desconfianga.
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Garantir a supervisdo e coordenagao dentro de cada regime de aplicagdo e sangéao

A supervisao e a coordenagao entre as entidades investigadoras dentro de cada regime ajudam a garantir
a aplicagao uniforme do sistema de integridade para enfrentar desafios comuns e promover o intercambio
de boas praticas. Com a devida consideragao dos diferentes papéis e fungdes da execugao disciplinar e
penal, é necessario estabelecer as condigbes legais e operacionais para a partilha de informacao
relevante e assegurar a coordenagao entre as entidades envolvidas em cada regime de aplicagao e
sancdo. No regime penal, as investigagdes e os indiciamentos s&o geralmente conduzidos, dirigidos e
fiscalizados pelos procuradores competentes, cujas agdes sao coordenadas pelo Ministério Publico
correspondente ou -6rgao de coordenagdo similar. Para os processos disciplinares, um 6rgéo que
supervisiona a implementagdo do sistema disciplinar e coordena os varios 6rgaos disciplinares pode
ajudar a apoiar a coordenagéo (Quadro 11.1).

Quadro 11.1. O Conselho Nacional de Disciplina e o SisCor no Brasil

A Corregedoria-Geral da Unido, instituida no dmbito da Controladoria-Geral da Uniao (CGU), é
responsavel por supervisionar a implementagao do sistema disciplinar centralizado do poder executivo
federal — os Sistemas Correcionais, SisCor. As atividades do SisCor estao relacionadas a apuracao de
irregularidades por parte dos servidores e aplicagdo das penalidades cabiveis. O SisCor é dotado de
poderes legais para fiscalizar e corrigir quaisquer processos disciplinares em curso e aplicar sangodes,
por meio de seus 150 funcionarios em todo o departamento central e 240 unidades seccionais
localizadas nos érgaos federais (corregedorias seccionais).

Um dos pilares da fungéo de coordenagédo da CGU é o Sistema de Gestdo de Processos Disciplinares
(CGU-PAD), um software que permite armazenar e disponibilizar, de forma rapida e segura,
informagdes sobre os procedimentos disciplinares instituidos nas entidades publicas.

Com as informagdes disponiveis no CGU-PAD, os gestores publicos podem acompanhar e controlar
processos disciplinares, identificar pontos criticos, construir mapas de risco e estabelecer diretrizes
para prevenir e combater a corrupgao e outras infragdes de natureza administrativa.

Fonte: (OECD, 201711)); o site da CGU, www.cqu.gov.br/assuntos/atividade-disciplinar (acessado em 22 de fevereiro de 2020).

Em qualquer tipologia de processos de aplicagao e sancéo, a cooperagao, a coordenagao e a partilha de
informagdes podem se beneficiar de ferramentas (eletronicas) de gestdo de processos, como bases de
dados ou registros. Por exemplo, a experiéncia mostra que a disponibilizacdo de uma ligacao eletrénica
entre o Ministério Publico e as autoridades policiais, fiscais e de valores mobiliarios € um fator para
acelerar os procedimentos de investigagdo de corrupcdo e encaminhamentos e facilitar o
acompanhamento e a extragdo de estatisticas (UNODC, 2017320)). As ferramentas eletrénicas de
gerenciamento de casos também podem fornecer informagdes relevantes para fins estatisticos, de
transparéncia e de prevencao. Para serem eficazes, os dados devem ser precisos e proporcionais as
finalidades para as quais sao coletados. Além disso, os dados devem ser coletados e tratados de acordo
com os regulamentos de privacidade e prote¢do de dados. A Gestao de Processos Disciplinares da CGU
(Quadro 11.1) e o Sistema de Informagédo Judicial na Esténia (Quadro 11.2) fornecem exemplos de
ferramentas eletrénicas de gestdo de processos em relacdo a execugdo disciplinar e civil,
respectivamente. Na area criminal, o Reino Unido desenvolveu uma ferramenta semelhante para casos
de suborno estrangeiro — o Registro de Suborno Estrangeiro — e a Eslovénia criou recentemente um banco
de dados semelhante, acessivel apenas as autoridades do Ministério Publico (OECD, 201821)).
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Quadro 11.2. O Sistema de Informagao Judicial da Estonia (KIS)

Quando um tribunal na Esténia carrega um documento para o Sistema de Informagao Judicial (KIS),
ele é enviado por meio de uma camada eletrénica segura para troca de dados (o X-Road) para o e-
File, um banco de dados central e sistema de gerenciamento de casos. O e-File permite que as partes
processuais e seus representantes submetam eletronicamente os atos processuais aos tribunais e
observem o andamento dos processos a eles relacionados. O documento carregado para o e-File é
entdo visivel para os destinatarios relevantes, que sdo notificados por e-mail. Apés o destinatario
acessar o e-File publico e abrir o documento carregado, o documento é considerado legalmente
recebido. O KIS recebe entdo uma notificagdo de que os destinatarios ou seus representantes
visualizaram o documento. Se o documento ndo for recebido no e-File publico durante o periodo de
tempo pré-determinado, o tribunal utiliza outros métodos de citagao.

Fonte: www.rik.ee/sites/www.rik.ee/files/elfinder/article_files/RIK_e_Court_Information_System%2B3mm_bleed.pdf;
https://www.rik.ee/en/e-file(acessado em 17 de fevereiro de 2020).

Promover a cooperagéao e o intercambio de informagbes entre os sistemas de
responsabilizagdo e os paises

As autoridades abrangidas por um dos regimes de aplicagdo e sangao podem tomar conhecimento de
factos ou informacgdes relevantes para outro regime, devendo, nesse caso, notifica-lo para assegurar a
identificacdo de potenciais responsabilidades. Os mecanismos de coordenagao sdo, portanto, vitais para
garantir que as informacgdes sejam trocadas rapidamente e que os mecanismos de aplicacao e san¢éo se
apoiem mutuamente. Isso é reconhecido por instrumentos internacionais, que exigem que os Estados
Partes tomem medidas para incentivar a cooperagdo com e entre suas autoridades publicas e as
autoridades policiais, tanto de forma proativa (sempre que uma autoridade se depara com um possivel
delito de corrupgao) quanto a pedido das autoridades de investigagao e de indiciamento. (United Nations,
2003i6)) (Council of Europe, 199922)). Os mecanismos de coordenacao entre as instituicdes relevantes
também ajudam a identificar gargalos comuns, garantir a troca continua de experiéncias e discutir meios
formais ou informais para melhorar o processo de aplicagao e sangao como um todo.

Estabelecimento de grupos de trabalho — seja ad hoc ou na estrutura de mecanismos mais amplos para
garantir a cooperagdo em todo o sistema de integridade publica (para mais informagdes, consulte o
Capitulo 2) — cria as condigbes para processos padronizados, comunicagdo tempestiva e continua,
aprendizado mutuo e dialogo e discussdes para abordar desafios e propor melhorias operacionais ou
legais. Os grupos de trabalho também podem promover protocolos bilaterais ou multilaterais ou
memorandos de entendimento para esclarecer responsabilidades ou introduzir ferramentas praticas de
cooperagao entre agéncias relevantes (Quadro11.3). No entanto, considerando a potencial sensibilidade
dos casos de corrupgdo e a necessidade de garantir a independéncia da atividade de aplicagao da lei,
qualquer mecanismo de coordenagao entre investigadores criminais e outras agéncias governamentais
deve levar em consideragao o papel constitucional e a competéncia de cada instituicao envolvida.
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Quadro11.3. Mecanismos para evitar a fragmentagao de esforgos

Acordos entre agéncias, memorandos de entendimento, instrugdes conjuntas e redes de cooperagao
e interagdo sdo mecanismos comuns para promover a cooperagdo com e entre as autoridades
policiais. Exemplos disso incluem varias formas de acordos entre os promotores ou a autoridade
nacional anticorrupgéo e diferentes ministérios; entre a unidade de inteligéncia financeira e outras
partes interessadas que trabalham no combate a lavagem de dinheiro; ou entre as proprias agéncias
de aplicacao da lei. Esses tipos de acordos visam compartilhar informacdes sobre o combate ao crime
e a corrupgao ou realizar outras formas de colaboragao.

Em alguns casos, os paises langaram comités formais de implementacéo entre agéncias ou sistemas
de troca de informagdes (as vezes chamados de “féruns anticorrupgao” ou “féruns de integridade”)
entre varias agéncias; outros realizam reunides regulares de coordenacao.

A fim de fomentar a cooperacao e a coordenacao entre agéncias, alguns paises iniciaram programas
de destacamento de pessoal entre diferentes entidades do poder executivo e de aplicagao da lei com
competéncia anticorrup¢ao, incluindo a unidade nacional de inteligéncia financeira. Similarmente,
outros paises colocaram pessoal de inspeg¢do da autoridade anticorrupgdo em cada ministério e em
nivel regional.

Fonte: (UNODC, 2017p20)).

Para estabelecer a cooperagao entre as autoridades estrangeiras, os paises precisam promover o dialogo,
o entendimento mutuo e o compromisso. Isso é relevante, por exemplo, para a aplicagdo da lei e sangao
em casos de suborno estrangeiro, nos quais as estatisticas mostram que a troca de informacdes entre
autoridades estrangeiras ndo € uma fonte comum de detecgdo no pais demandante (OECD, 201823)).
Para melhorar a cooperacao entre autoridades estrangeiras, os paises precisam fazer pleno uso das
opgdes e ferramentas fornecidas pelos instrumentos internacionais relevantes, para estabelecer a
cooperagao internacional em questdes criminais e administrativas.

Fornecer orientacéo consistente

As instituigdes encarregadas de coordenar os 6rgaos de investigagdo ou de emitir a politica geral na
matéria de aplicagao e sangéo geralmente estabelecem canais para comunicagéo continua e locais para
reunibes regulares com as entidades, pois muitas vezes sao as mais adequadas para fortalecer a
capacidade dos agentes de aplicagcao e san¢ao e apoia-los na construgéo e sustentacado dos casos. Em
particular, essas entidades coordenadoras podem fornecer ferramentas e canais para orientar e apoiar os
orgaos de investigacao na preparacgao consistente dos casos. Em relagéo a aplicagéo penal, com a devida
consideragdo dos principios da separagdo de poderes e do Estado de direito, as leis publicamente
disponiveis, bem como as diretrizes ou diretrizes gerais do Ministério Publico ou do érgao competente
que emite a politica do Ministério Publico podem ser Uteis para apoiar os promotores a medida que
exercem 0s seus poderes autbnomos e agem. Tal orientacdo deve evitar clausulas que permitam ampla
ou irrestrita discricionariedade, como abster-se de realizar uma acusacgao se o caso nao for “de interesse
publico” (UNODC, 2009p24;). Quanto aos procedimentos disciplinares, o apoio pode ser prestado por meio
de guias, manuais ou outras ferramentas para estabelecer contato, como linhas diretas dedicadas ou
centrais de atendimento eletrénicas para duvidas ou questdes relacionadas a questdes e procedimentos
disciplinares (Quadro 11.4).
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Quadro 11.4. Orientagao sobre questdes disciplinares

O Cadigo de Gestao do Servigo Civil do Reino Unido recomenda o cumprimento do Cédigo de Pratica
sobre Procedimentos Disciplinares e de Reclamagdes do Servigo de Consultoria, Conciliagdo e
Arbitragem (ACAS) , e notifica os departamentos e agéncias de que o cddigo tem peso significativo em
casos de tribunais trabalhistas e serao levados em consideragéo ao considerar os casos relevantes. A
ACAS, um 6rgao independente, emitiu o codigo em marco de 2015, que incentiva:

e procedimentos disciplinares claros e escritos, desenvolvidos em consulta com as partes
interessadas

e agao imediata e oportuna
e consisténcia nos processos e decisdes em todos os casos
e decisdes baseadas em evidéncias

e respeito pelos direitos do acusado: direito a informacgao, aconselhamento juridico, audiéncia e
recurso.

A Comissao de Servigo Publico da Australia (Australian Public Service Commission - APSC) também
publicou um guia abrangente para lidar com a ma conduta, que fornece esclarecimentos sobre os
principais conceitos e definigbes encontrados no cédigo de conduta do servigo publico e outras
politicas/legislacbes aplicaveis, bem como instrucoes detalhadas aos gestores sobre os
procedimentos. O guia também contém varias ferramentas de lista de verificagdo para facilitar os
procedimentos para os gestores, como a Lista de Verificacdo para Consideracao Inicial de Suspeita
de Conduta Impropria; Lista de Verificagdo para Suspensdo de Empregados; Lista de Verificagao para
Tomada de Decisdo sobre Violagao do Codigo de Conduta; e a Lista de Verificagdo para Tomada de
Deciséo de Sancgao.

A Controladoria-Geral da Uniao (CGU) no Brasil disponibiliza diversas ferramentas de orientagdo aos
respectivos 6rgaos disciplinares, incluindo manuais, perguntas e respostas relacionadas as questbes
mais recorrentes, e um endereco de e-mail para esclarecimento de duvidas relacionadas ao sistema
disciplinar.

Fonte: (ACAS, 2015p5;; APSC, 2015p26;; CGU, n.d.p27)).

11.2.3. As organizacgées do setor publico sdo transparentes sobre a efetividade dos
mecanismos de responsabilizacao e os resultados dos casos, respeitando a privacidade
e a confidencialidade

Os dados sobre a aplicagédo e a sangédo podem apoiar o sistema de integridade de varias maneiras. Em
primeiro lugar, os dados estatisticos sobre a aplicacdo dos padrées de integridade fornecem uma visao
sobre as principais areas de risco, que podem, assim, embasar o foco de politicas publicas especificas,
bem como estratégias de integridade e anticorrupgdo. Em segundo lugar, os dados podem alimentar
indicadores dentro da atividade de monitoramento e avaliagao das politicas e estratégias de integridade
(para mais informagdes, consulte o Capitulo 3) e apoiar a avaliagao do desempenho do sistema disciplinar
como um todo. Em terceiro lugar, os dados podem informar as comunicagdes institucionais, dando conta
da acado de aplicagdo e sancao a outros agentes publicos e ao publico em geral (OECD, 201816)). Por
ultimo, dados estatisticos consolidados, acessiveis e analisados sobre a pratica de aplicagao e sancao
permitem avaliar a efetividade das medidas existentes e da coordenagao operacional entre as instituicdes
anticorrupgéo (UNODC, 201720)).
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Coletar dados de aplicagdo e sangéo e torna-los transparentes

A atividade de coleta de dados sobre a aplicagao e a sangdo — muitas vezes escassa e/ou fragmentada
— deve ter como objetivo fornecer uma compreenséo clara de questdes como o nimero de investigagdes,
tipologias de infragbes e sangdes, duragdo dos processos e instituicdes intervenientes. Uma atividade
avangada de coleta de dados facilitaria sua analise, bem como sua comparabilidade ao longo do tempo e
entre jurisdigdes e paises.

Embora varias autoridades possam estar encarregadas de compilar dados e estatisticas criminais e
disciplinares, sua atividade pode ser coordenada a nivel central. Isso pode facilitar a elaboragdo de
estratégias e politicas oportunas e baseadas em riscos, mas também — quando a coordenagdo é
combinada com as ferramentas técnicas e de analise de dados apropriadas — a identificagao de areas de
risco e anomalias que exigiriam mais esfor¢gos preventivos ou investigagbes. A coordenagdo pode
acontecer, por exemplo, dentro do mesmo grupo de trabalho, seja ad hoc ou no ambito de mecanismos
de coordenag&o mais amplos do sistema de integridade publica, encarregados de melhorar os processos
e o compartiihamento de informagbes entre as entidades de fiscalizagdo. Idealmente, com a devida
consideracao das leis de privacidade e confidencialidade investigativa, o mecanismo de coordenagéo do
sistema de integridade publica centralizaria informa¢des de bancos de dados disciplinares, criminais e
outros (por exemplo, declaragdes de bens e impostos ou relacionadas a compras).

Os dados e as estatisticas de responsabilizagdo podem contribuir ainda mais para demonstrar o
compromisso com a integridade, garantir a prestacéo de contas e a responsabilizacdo e promover a analise
de risco, se forem transparentes e acessiveis ao publico de forma interativa e envolvente, mas também
quando disponibilizados em formas adequadas para reutilizagdo e elaboragdo. Em relagdo ao sistema
disciplinar, paises como a Coldmbia elaboraram indicadores de sangbes relacionadas a corrupgéo,
(Observatorio de Transparencia y Anticorrupcion, n.d.p2g)) enquanto outros, como o Brasil, coletam e
publicam periodicamente dados sobre san¢des disciplinares nos formatos pdf e xIs (CGU, n.d.p29)).

Garantir a transparéncia sobre a efetividade dos mecanismos de responsabilizagdo também inclui a
construcao de relacionamentos saudaveis entre as autoridades de fiscalizagao e os jornalistas/midia, e a
demonstracdo continua de transparéncia, prestagdo de contas e responsabilizagdo e abertura. Por
exemplo, os judiciarios dos paises podem adotar uma abordagem de midia pré-ativa e garantir que o
sistema de justiga seja transparente para o publico e a sociedade, por exemplo, designando porta-vozes
judiciais (Quadro 11.5) ou juizes de imprensa, tornando publicas as sentengas na Internet, sem custos,
ou desenvolver uma estratégia de comunicagdo em midias sociais (ENCJ, 201230]). Esta estreita
cooperagao com os meios de comunicacgao € particularmente relevante para a comunicagao em situagdes
de crise, por exemplo, quando surge um escandalo de corrupgao.

Quadro 11.5. Escritérios de comunicagao no judiciario na Espanha

Os gabinetes de comunicagédo do Supremo Tribunal, do Tribunal Nacional e dos Tribunais Superiores
de Justica de todas as regides autbnomas da Espanha dependem do Gabinete de Comunicagéo do
Conselho Geral da Magistratura e sdo os canais estabelecidos para o contato com os meios de
comunicagao social. A informacao que prestam é divulgada a todos os jornalistas ao mesmo tempo de
forma igualitaria, a menos que essa informacgao, entrevistas ou reportagens sejam solicitadas através
de um canal especifico. A informacao deve ser prestada por escrito, através de comunicado de
imprensa oficial e de forma a respeitar as regras relativas a protegdo de dados pessoais. Em 2018, o
Gabinete do Conselho Geral da Magistratura atualizou o seu protocolo de comunicagdo para se
adaptar as profundas mudancgas e evolugdo da comunicagao nos ultimos anos.

Fonte: Gabinete do Conselho Geral da Magistratura (2018), Protocolo de Comunicag&o da Justica, www.poderjudicial.es/cgpj/es/Poder-
Judicial/Tribunal-Supremo/Oficina-de-Comunicacion/Protocolo-de-Comunicacion-de- la-Justicia/(acessado em 17 de fevereiro de 2020).
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Avaliar o sistema de integridade e o desempenho dos mecanismos de aplicagdo e sangdo

Dados relacionados a aplicagéo e sangéo sdo usados adicionalmente para ajudar a identificar desafios e
areas para novas melhorias no sistema de integridade e nos préprios mecanismos de aplicagédo e sangao.
Esses dados podem fazer parte do monitoramento e avaliagdo mais amplos do sistema de integridade. A
Coréia, por exemplo, desenvolve, para consideragéo, dois indices relacionados a casos de corrupgéo
disciplinar e criminal dentro da Avaliag&o de Integridade anual de organizagées publicas. So eles o indice
Disciplinar de Agentes Publicos Corruptos e o indice de Casos de Corrupgéo (Anti-Corruption and Civil
Rights Commission, 201631)).

Os dados sobre responsabilizagdo também podem ajudar a avaliar a efetividade de seus mecanismos,
pois alimentam indicadores-chave de desempenho (KPIs) identificando gargalos e as areas mais
desafiadoras ao longo dos procedimentos. Para este efeito, os indicadores de desempenho sobre a
efetividade, eficiéncia, qualidade e equidade dos sistemas de justica desenvolvidos por organizagdes
como o Conselho da Europa (por exemplo, percentagem de supostas infracgdes denunciadas e duragéo
média dos processos) também podem ser aplicados no que diz respeito a processos disciplinares.
(Council of Europe, 201832). A divulgagao ao publico dos resultados dessas avaliagdes de desempenho
demonstra o compromisso de melhorar os mecanismos de prestagdo de contas e responsabilizagéo e
infunde confianga no sistema de aplicagédo e sang¢ao. Além disso, a anadlise das avaliagbes — em estreita
cooperagao com todas as instituigdes envolvidas — é fundamental para enfrentar os desafios e deficiéncias
nao apenas do sistema de aplicagdo e sangdo, mas também do sistema de integridade como um todo.

11.3. Desafios

11.3.1. Baixos niveis de independéncia (percebida e formal)

Niveis decrescentes de independéncia judicial percebida tém sido motivo de preocupagcdo em varios
paises da OCDE (European Commission, 201933)). De fato, os juizes devem estar livres de conexdes e
influéncias inadequadas, mas “também devem parecer estar livres disso para um observador razoavel”
(UNODC, 2002;34)). A independéncia percebida do judiciario também é vista como um fator potencializador
do crescimento, cuja falta pode desencorajar os investimentos (European Commission, 201933;). Além
disso, embora a independéncia judicial seja uma questdo multifacetada, a percepc¢éo de independéncia é
considerada um indicador para a independéncia de fato, que por sua vez é vista como relacionada a
fatores como a confianga publica no judiciario, o grau de democratizagéo e a liberdade de imprensa, e
fatores culturais (Van Dijk and Vos, 201819)).

No que diz respeito a independéncia formal, surgem desafios na esfera criminal, como a criacdo de
servigos de acusacgao tecnicamente independentes. A tomada de decisdo do Ministério Publico esta, em
alguns casos, muito interligada ou dependente do executivo. Por exemplo, em alguns paises, o chefe da
aplicacao da lei, como o procurador-geral, pode ser nomeado politicamente e pode ser destituido do cargo
sem justa causa. Essa situagao cria riscos para a integridade dos 6rgaos do Ministério Publico, tornando-
os especialmente vulneraveis a influéncias indevidas relacionadas a considerac¢des politicas. Como forma
de salvaguardar a independéncia e permitir a devida investigagao, indiciamento, processamento e decisdo
dos casos de acordo com a lei, os juizes e procuradores podem ser nomeados através de um érgéo
predominantemente composto por membros da sua prépria categoria (por exemplo, conselhos judiciarios
para juizes) (Council of Europe, 2010p15)). De um modo mais geral, medidas e mecanismos devem ser
implementados para garantir a independéncia judicial ao nivel organizacional (através da consagracao,
na estrutura juridica, da autonomia organizacional, do financiamento adequado e da auto-administracéo
do sistema judicial), bem como ao nivel dos juizes individuais e promotores (por meio de recursos
humanos e procedimentos disciplinares claros, inamovabilidade e objetividade e transparéncia na
alocagao dos casos).
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11.3.2. Duracgéo do processo

A morosidade dos processos administrativos, civis, criminais e disciplinares afeta a aplicagdo tempestiva
de sangoes, especialmente quando se trata de prazos prescricionais. Os prazos de prescrigdo sao regras
que determinam o prazo maximo dentro do qual uma ag¢ao administrativa, civil, penal ou disciplinar pode
ser intentada contra um suposto infrator, com o objetivo de proteger o direito a um julgamento dentro de
um prazo razoavel (Council of Europe, 1950(11;). Embora os prazos de prescricdo sejam concebidos para
promover a seguranca juridica, a equidade dos processos e a eficiéncia, podem dificultar a execugao
eficaz e levar a impunidade.

Nos processos disciplinares, a tempestividade é muitas vezes influenciada pelo fato de as violagbes de
integridade serem detectadas em resultado de outros procedimentos, como auditorias internas ou
externas. Nesse interim, o prazo de prescrigdo pode ter expirado ou, em outros casos, o infrator pode ter
se aposentado do cargo publico. Este ultimo caso é particularmente relevante em relagao as violagdes do
cédigo de conduta, que s&o dificeis de sancionar quando os funcionarios publicos ja deixaram o cargo
(Cardona, 20034)). Nesses casos, alternativas podem ser exploradas para superar desafios decorrentes
de longas investigagdes e processos judiciais, como impedir que ex-funcionarios infratores ocupem cargos
publicos por periodos especificos, o cancelamento ou recusa de contratos com o empregador privado do
ex-funcionario infrator, e redugéo da aposentadoria do agente (OECD, 201035)).

Considerac¢des semelhantes dizem respeito ao regime penal, no qual os prazos de prescri¢cao para crimes
de corrupgao podem revelar-se inadequados quando os supostos negdcios de corrupg¢ao sdo descobertos
muito depois de seu inicio ou quando a a aplicagao da lei e a sangao sofrem outras deficiéncias estruturais,
como a falta de capacidade judicial ou administrativa. Como resultado, o prazo de prescrigdo pode expirar
antes que a decisao final seja tomada. Por exemplo, a expiragdo do prazo de prescrigdo € uma das
principais razbes para ndo processar agentes publicos em casos de suborno estrangeiro nos paises
demandantes (OECD, 201823)).

A morosidade dos processos também é um grande desafio para a aplicagédo da lei civil. Por exemplo, em
2010, o numero médio de dias para uma sentenca de primeira instancia na area da OCDE era de cerca
de 240 e a duracdo de uma disputa civil passando por todas as trés instancias era de 788 dias, enquanto
em alguns outros paises a conclusdo do processo poderia levar até 8 anos (Palumbo et al., 2013;3¢)).

A tempestividade depende de muitos fatores, alguns relacionados ao funcionamento inerente do sistema
de aplicacdo e sangao, outros a complexidade e circunstancias do caso. Como consequéncia, néo é
possivel estabelecer prazos especificos para o que constitui um “tempo razoavel”’ para todos os paises.
No entanto, podem ser envidados esforgos para resolver as condigcbes que causam processos de
execugao morosos, por exemplo, garantindo que a estrutura juridica é eficiente e n&do contém
procedimentos redundantes; que as autoridades de aplicagao e sangéo tenham competéncia adequada
para tratar de todos os casos; e que existam mecanismos de coordenagao para garantir o rapido inicio
das investigacoes.

11.3.3. Procedimentos complexos envolvendo varias instituic6es

A complexidade de cada procedimento de aplicagao e sangao e o envolvimento de varias instituigdes cria
espaco para aplicagdo inconsistente do marco legal, especialmente se ndo houver mecanismos formais
de compartilhamento de informagdes; se a interpretagao difere entre as instituicdes; ou se as entidades
responsaveis nao receberem orientagdes consistentes e espagos para dialogo e aprendizado mutuo.

No caso dos processos disciplinares, os gabinetes responsaveis pela construgdo dos processos
dependem fortemente da colaboracédo proativa de um vasto leque de intervenientes dentro e fora da
entidade, por exemplo no conhecimento de alegagdes de violagédo de integridade (por exemplo, relatérios
de auditoria, declaragbes de bens, gestdo de recursos humanos, relatérios de denudncia). Além disso,
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alguns paises tém procedimentos dedicados em vigor, dependendo da gravidade da suposta infragéo, e
geralmente s&o oferecidas duas instancias para recorrer de uma decisao.

Da mesma forma, a cooperagéao e a coordenacgao proativas e continuas entre as agéncias envolvidas em
processos criminais sao essenciais para garantir que as investigagdes e os processos judiciais funcionem
sem problemas e que os esforgos de responsabilizagdo ndo se tornem ineficazes devido a inagao por
parte de qualquer uma dessas agéncias. De fato, em alguns paises, a falta de coordenacéo e troca de
informagdes ameaca as investigagdes e cria o risco de investigagdes paralelas, o que, por sua vez, leva
ao desperdicio de recursos, nao priorizagao de casos e fragmentagéo de evidéncias e informagdes. Os
funcionarios responsaveis pela aplicagdo da lei penal, especialmente em paises com um servico de
acusacao centralizado, tendem a confiar no cédigo de processo penal como uma estrutura suficiente para
a coordenacao da investigacao e do indiciamento de infragdes penais. No entanto, a experiéncia indica
que essas regras gerais por si s6 ndo sao adequadas para garantir um nivel adequado de cooperagédo no
tratamento de casos de corrupgdo complexos que exigem analise de tendéncias e areas de risco,
abordagens politicas coordenadas e medidas de detecgao proativas. Além disso, tais regras nao abordam
a cooperagao entre as instituicdes de aplicagao da lei e as preventivas (OECD, 2013;37).

Para enfrentar esses desafios em qualquer sistema de aplicagdo e sancéo, ferramentas (eletrénicas) de
gestdo de casos, como bancos de dados ou registros, podem apoiar a cooperagdo, coordenagdo e
compartiihamento de informacdes entre 6rgdos e autoridades relevantes. No que se refere
especificamente a aplicagado e sangao disciplinar, a presenga de um érgao de supervisdo que supervisione
aimplementacgao do sistema e coordene os varios 6rgaos disciplinares pode garantir a aplicagdo uniforme
dos regulamentos de integridade, permitir a abordagem de desafios comuns e promover o intercambio de
boas praticas. Como tal, o 6érgdo de supervisdo contribui para garantir a prestacdo de contas e a
responsabilizacdo no setor publico e, em ultima analise, aumenta a efetividade geral do sistema de
integridade (para mais informagdes, consulte o Capitulo 12).

11.3.4. Multiplas responsabilidades relacionadas a mesma ma conduta

A coordenagdo entre agéncias de aplicagdo e sangao € particularmente importante durante a fase de
investigagao, na qual informagdes relevantes sio frequentemente detectadas por agéncias cuja atividade
pode ser uma fonte de responsabilidade disciplinar e criminal (Martini, 20143s)). Nesse contexto, os
desafios sdo comuns em muitos paises, onde — por exemplo — a cooperagdo entre autoridades de
compras publicas, 6rgéos policiais e anticorrup¢ao durante as investigagdes foi considerada formalista,
levando a um baixo numero de notificagbes sobre suspeitas de corrupgdo ou conflito de interesse
apresentado por autoridades de compras publicas a agéncias de aplicagcdo da lei ou de integridade
(European Commission, 20143q).

O tratamento das infragGes relacionadas com a integridade nas esferas penal e disciplinar, com a devida
consideragao do principio ne bis in idem, requer uma coordenagao substancial, enquanto os processos
administrativos sado geralmente suspensos até que um veredicto sob a esfera penal seja alcangado e uma
decisdo administrativa seja entdo tomada com base no veredicto criminal (Quadro 11.6). E por isso que
os procedimentos legais na maioria dos paises membros da OCDE preveem a notificacdo imediata as
autoridades de aplicagéo da lei de uma suposta infragdo penal (OECD, 20171)).
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Quadro 11.6. Inter-relagao entre procedimentos e categorias de passivos

Um processo disciplinar em curso € normalmente suspenso enquanto € conduzido um processo
criminal pelo mesmo facto. Esta suspensao também interrompe a contagem do prazo prescricional. Os
fatos comprovados em sentenga criminal transitada em julgado podem servir de prova no processo
disciplinar. Da mesma forma, a condenacdo criminal pode ser considerada ao decidir a sangao
disciplinar a aplicar em relagdo a mesma conduta. Se o agente publico for condenado como resultado
de um processo criminal, a sangao disciplinar geralmente é a demissdo do servico publico. No entanto,
uma sangao disciplinar ainda seria possivel mesmo que o processo penal correspondente fosse
arquivado. Tanto na esfera penal como na disciplinar, o agente publico é confrontado com as
consequéncias econOmicas ou financeiras do delito. Habitualmente, a legislacdo confere a
administragdo e ao juiz uma discricionariedade bastante ampla para levar em conta todas as
circunstancias ao decidir sobre os montantes especificos a serem pagos, a titulo de compensacéo, por
um agente publico.

Os procedimentos paralelos e as diferentes garantias processuais aplicaveis a cada esfera afetam as
investigacdes. As investigacdes criminais exigem um maior nivel de garantias quanto aos direitos do
suspeito, devido ao carater invasivo dos poderes investigativos atribuidos as autoridades responsaveis
pela aplicacéo da lei. As investigagcdes administrativas, por outro lado, envolvem um nivel muito menor
de interferéncia nos direitos dos individuos e ndo exigem as mesmas garantias.

Fonte: (Cardona, 20034)).

A necessidade de assegurar a cooperagao nas atividades de aplicagao e sangao vai além das autoridades
e fronteiras nacionais. Os recentes escandalos de corrupgéo envolvendo agentes publicos em diferentes
paises destacaram a falta de cooperagao, coordenacgao transfronteirica efetiva e troca de informacdes
entre as jurisdigdes relevantes. Um estudo regional da OCDE sobre a América Latina apontou que isso
se deve em grande parte a falta de cooperacgao internacional regular e efetiva (por exemplo, coordenagao
de investigagbes complexas em tempo real, troca consistente de evidéncias e canais regulares de
comunicagao) que permita que as autoridades abordem as diferengas materiais e processuais entre os
sistemas juridicos (OECD, 201816)). Assim, sdo necessdrios mecanismos efetivos que permitam as
autoridades desenvolver ingredientes-chave para uma cooperagéo formal e informal eficaz (por exemplo,
competéncias, contatos profissionais e confianga mutua).

11.3.5. Coleta fragmentada e publicidade de dados de aplicagdao e san¢ao

A coleta de dados sobre a responsabilizagdo (por exemplo, nimero de investigagdes, processos e
sangdes) é geralmente limitada e muitas vezes realizada através de uma abordagem fragmentada sem
uma estratégia clara. Além disso, quando os dados est&o disponiveis ao publico, pode ser dificil para as
partes interessadas (por exemplo, sociedade civil, universidades) encontra-los e reutiliza-los para outros
fins. Isso foi observado pela OCDE com relagdo aos dados de alguns sistemas disciplinares: eles sédo
coletados apenas em parte e em categorias amplas; eles ndo coincidem com outros conjuntos de
estatisticas; e ndo sao publicados nem comunicados ao publico. Descobertas semelhantes surgem da
analise das politicas de transparéncia das agéncias de ética subnacionais sobre a atividade de
responsabilizagao (Coalition for Integrity, 201940)).

Da mesma forma, a falta de dados estatisticos adequados ou de jurisprudéncia relacionada a crimes de
corrupcao foi identificada como um problema transversal para a implementagao das disposi¢des de direito
penal da UNCAC. Em particular, embora alguns dados criminais sobre corrup¢ao sejam disponibilizados
por autoridades individuais ou por delitos individuais, a metodologia utilizada e os tipos de dados coletados
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ndo sao consistentes entre as instituigdes; a informacgao disponivel ndo esta desagregada por tipo de
infracgdo; e ndo existem mecanismos centrais através dos quais esses dados possam ser acessados
(UNODC, 201720)).

Embora a coleta de dados e estatisticas criminais e disciplinares relacionadas com violagbes de
integridade seja frequentemente da responsabilidade de instituicbes especificas, a sua atividade pode ser
coordenada a nivel central, por exemplo ho mecanismo geral de coordenacéao do sistema de integridade
publica. Nesse contexto, os dados sobre aplicagao e sangdo também podem integrar 0 monitoramento e
a avaliagdo mais amplos do sistema de integridade. Quanto a transparéncia, os dados e estatisticas de
aplicagcédo e sang¢ao podem ter maior impacto para fins de prestagdo de contas e responsabilizagéo e
analise de risco quando sao acessiveis ao publico de forma interativa e envolvente, mas também quando
sdo disponibilizados em formas apropriadas para reutilizagdo e elaboracao.
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Notas

' Por exemplo, a Convencgéo das Nagdes Unidas contra a Corrupgdo, a Declaragdo da Reunido de Alto
Nivel da Assembleia Geral sobre o Estado de Direito nos Niveis Nacional e Internacional (United Nations,
2012p13)); a Convengao Europeia de Direitos Humanos (Council of Europe, 1950;11)); € a Carta Europeia
dos Direitos Fundamentais (EU, 201212)).

2 Ver acérdaos do Tribunal sobre Vathakos v. Grécia 20235/11(acérdéo final de 28/09/2018) , Vilho
Eskelinen e outros v. Finlandia 63235/00(acorddo final de 19/04/2007), Kamenos v. Chipre 147/
07(Acérdéo de 31/01/2018).

Nota da Turquia

As informagdes contidas neste documento com referéncia a “Chipre” referem-se a parte sul da Ilha. Nao
existe uma Unica autoridade que represente o povo cipriota turco e grego na ilha. A Turquia reconhece a
Republica Turca de Chipre do Norte (RTNC). Até que uma solugéo duradoura e equitativa seja encontrada
no contexto das Nagdes Unidas, a Turquia mantera sua posigdo em relagao a “questado de Chipre”.

Nota de todos os Estados-Membros da Unido Europeia da OCDE e da Unido Europeia

A Republica de Chipre é reconhecida por todos os membros das Nagdes Unidas, com excegao da Turquia.
As informagbes contidas neste documento referem-se a area sob o controle efetivo do Governo da
Republica de Chipre.

3 Veja arte. 108, 132, 134-136 do Cédigo da Funcgéo Publica Grega.

4 Ver acorddos relevantes da CEDH sobre Albert e Le Compte v. Bélgica 7299/75, Gautrin e outros v.
Franga 21257/93, 21258/93, 21259/93 e outros, Frankowicz v. Polénia 563025/99.

5 Ver, por exemplo, os Principios Basicos da ONU sobre a Independéncia do Judiciario de 1985 (United
Nations, 1985p4;), a Carta dos Juizes na Europa (European Association of Judges, 1997(42)), a Carta
Magna dos Juizes (Consultative Council of European Judges, 2010u41), a Carta Universal do Juiz
(International Association of Judges, 1999u3)e os Principios de Bangalore sobre Conduta Judicial
(UNODC, 2002;34)).
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Q Supervisao

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio de supervisao
contido na Recomendagao da OCDE do Conselho sobre Integridade
Publica. Ele descreve como a supervisado e o controle externos fortalecem
a prestagao de contas e a responsabilizacdo dentro do sistema de
integridade publica. Concentra-se em promover respostas de organizacdes
do setor publico aos conselhos dos érgéos de supervisdo e mecanismos
para fortalecer a capacidade de resposta dos 6rgaos de supervisdo as
reclamacgdes e alegag¢des. Também explora o papel dos 6rgaos de
supervisao na garantia do cumprimento imparcial de leis e regulamentos. O
capitulo aborda os dois desafios comumente enfrentados a esse respeito:
a tempestividade das decisdes para evitar criar uma sensagao de
impunidade e garantir o acesso a recursos processuais € 0s énus e a
efetividade do cumprimento da lei.
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12.1. Por que Supervisao?

O escrutinio e a supervisdo externos sao partes essenciais de um sistema de integridade. As organizagdes
e os agentes publicos sdo responsaveis por suas decisdes, acdes e despesas. A supervisdo contribui
para a efetividade do sistema de integridade publica, notadamente por meio de respostas adequadas dos
orgaos publicos as recomendagdes dos 6rgdos de supervisdo; tratamento eficaz de reclamacgoes e
denudncias, por meio de procedimentos préprios dos drgaos de supervisdo e das organizagdes publicas;
e o cumprimento imparcial de leis e regulamentos em todo o setor publico. Além de criar mecanismos
especificos para estabelecer e fortalecer a prestagao de contas e a responsabilizagdo no setor publico, a
supervisao pode promover o aprendizado por meio da avaliagdo e o destaque de praticas ruins e boas.
Além disso, os relatérios de supervisdo podem informar a estratégia de integridade, bem como politicas
e reformas. Alguns 6rgédos de supervisdo também exercem fungdes essenciais de integridade (por
exemplo, prote¢do de denunciantes ou coleta e verificagdo de divulgacao de ativos).

A Recomendagédo da OCDE sobre Integridade Publica afirma que os membros devem “reforgar o papel
da supervisdo e do controle externo dentro do sistema de integridade publica, em particular por meio de:

a. Facilitagdo do aprendizado organizacional e demonstracdo da prestagcdo de contas e
responsabilizagao das organizagdes do setor publico, através do fornecimento de respostas
adequadas (incluindo reparacéao, quando relevante) as sangdes, decisbes e conselhos formais
por érgaos de supervisdo (como entidades fiscalizadoras superiores, ouvidorias ou comissdes
de informacgao), agéncias reguladoras de fiscalizag&o e tribunais administrativos;

b. Garantia de que os é6rgaos de supervisdo, agéncias reguladoras de fiscalizagédo e tribunais
administrativos, que reforcem a integridade publica, respondam as informagdes sobre
suspeitas de irregularidades ou mé conduta recebidas de terceiros (como reclamacgdes ou
denuncias apresentadas por empresas, funcionarios e outros individuos);

c. Garantia do cumprimento imparcial de leis e regulamentos (que podem se aplicar a
organizacbes publicas e privadas e individuos) por agéncias reguladoras de fiscalizagdo”
(OECD, 2017p1)).

12.2. O que é supervisao?

A prestagéo de contas e a responsabilizagdo no setor publico ajudam a incutir confianga de que o setor
publico esta sendo administrado adequadamente. E uma relagdo entre um ator e um férum em que o ator
tem a obrigagéo de explicar e justificar sua conduta; o férum pode fazer perguntas e julgar, e o ator pode
enfrentar consequéncias (Bovens, 20062). Assim, um modelo abrangente de prestagdo de contas e
responsabilizagao publica compreende duas dimensoes:

e Dever de prestar contas: a obrigagdo de fornecer informagdes, esclarecimentos, explicacdes e
justificativas

e Aplicacao da lei e sangdo: agao formal contra conduta ilegal, incorreta, ineficiente ou ineficaz da
instituicao responsavel ou funcionario publico (Schedler, Diamond and Plattner, 19993;; Pelizzo
and Stapenhurst, 20134)).

Tanto o dever de prestar contas quanto a aplicacdo da lei e a sangdo requerem uma configuracao
institucional adequada em dois niveis: 1) mecanismos internos (dentro da cadeia burocratica de comando)
e 2) mecanismos externos de supervisdo e controle. Os mecanismos de controle interno, conforme
discutido no Capitulo 10, podem eliminar a maioria das irregularidades e fornecer informagdes nas quais
0s orgaos externos de supervisdo podem se basear. No entanto, os mecanismos de controle interno
podem carecer de independéncia e objetividade na investigacdao de irregularidades. Portanto,
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mecanismos de supervisao internos e externos sao necessarios para garantir um esquema de supervisao
abrangente para todos os 6rgéos publicos.

Este capitulo concentra-se exclusivamente em mecanismos externos de responsabilizagdo, em particular
em instituicbes independentes e especializadas de supervisdo e controle. Figura 12.1 detalha a tipologia
e a posicao dos 6rgdos externos de supervisdo entre os varios mecanismos de responsabilidade e
fiscalizacgao.

Figura 12.1. Arquitetura de mecanismos de supervisao garantindo a prestagao de contas publica

PRESTAGAO DE CONTAS

Dimensao Deveég:t ap‘;estar A[.:sliggggg e
Externo
Dimensio Dever de prestar Aplicagdo e
contas Sangdo
Esquema de supervisdo Ouvidoria Figgﬁfgcie:ra Orgaos il regﬁ?:ndn;ri:: de

anticorrupgao administrativos

s Superiores

aplicagéo

Dentro da tipologia de érgaos externos de supervisdo, controle e fiscalizagdo, os quatro grupos de
instituicOes a seguir estdo focados:

e ouvidorias: atribuicbes gerais e especializadas
o Entidades Fiscalizadoras Superiores (EFS)'

e tribunais administrativos: tribunais administrativos especializados e tribunais de jurisdicao geral
que fornecem revisao judicial independente e imparcial de agbes e omissdes administrativas

e agéncias reguladoras de fiscalizagdo: érgaos responsaveis por melhorar a conformidade com leis
e regulamentos e atingir as metas de regulacao entre 6rgaos publicos e privados.

Ouvidorias, EFSs e tribunais administrativos sao explicitamente encarregados de supervisionar os 6rgaos
publicos. As agéncias reguladoras, no entanto, ttm um campo de atuagdo mais amplo. Essas agéncias
se concentram principalmente na inspe¢ao de mercados e atividades relevantes de entidades publicas e
semi-publicas, empresas privadas e individuos que criam riscos especificos para varios bens publicos,
incluindo saude publica, educagao, seguranga e meio ambiente. Embora ndo sejam explicitamente
encarregados de supervisionar os o6rgaos publicos, as agéncias reguladoras de fiscalizagdo sao
elementos necessarios dos sistemas de integridade publica, pois suas atribuicbes também abrangem a
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supervisdo de instituicdes publicas e empresas estatais. Tabela 12.1 resume as principais caracteristicas,
semelhancgas e diferengas entre os 6rgéos de supervisao.

Tabela 12.1. Orgdos de supervisdo: Principais caracteristicas, semelhancas e diferencas

Tipo de 6rgédo Status Missao Poderes
Ouvidorias Orgaos independentes, que Proteger e promover direitos e Investigar violagdes de direitos humanos e
especializadas, prestam contas ao poder liberdades. liberdades por drgéos executivos; emitindo
comissarios de legislativo, muitas vezes recomendagdes nesses casos e em assuntos
informagédo gozando de status gerais.
constitucional.
Entidades Orgaos independentes do Garantir a legalidade, a Realizagéo de auditoria externa e independente de
Fiscalizadoras executivo com poderes, eficiéncia, a efetividade e a legalidade, regularidade e desempenho de 6rgaos e
Superiores muitas vezes, consolidados gestao financeira e de politicas publicas; emitir recomendacdes sobre
pela Constituigdo. desempenho no setor publico. medidas corretivas. As EFSs com atividades
jurisdicionais também podem impor passivos
financeiros.
Tribunais Orgaos judiciais Fornecer reviséo judicial Anulagéo de atos administrativos ilicitos, exigindo
administrativos independentes e imparciais. independente acerca da que a administragdo tome medidas corretivas.

legalidade das agdes
administrativas.

Agéncias Orgaos executivos que Melhorar e promover a Realizar inspegdes, seguidas de sangdes em caso
reguladoras de gozam de garantias especiais = conformidade com regras e de descumprimento, licenciar, credenciar, permitir
fiscalizagédo de independéncia funcional. regulamentos e tratados ou aprovar atividades econdmicas.

internacionais entre
organizagdes publicas e
privadas.

Embora existam varias maneiras de configurar as instituicbes, juntamente com as ferramentas e
mecanismos que um pais pode usar para realizar a supervisdo externa, as seguintes linhas de agéo sédo
essenciais:

e promover respostas adequadas por parte das organizagdes do setor publico aos conselhos dos
6rgaos de supervisao

o fortalecer o tratamento eficaz de reclamagbes e denuncias por 6rgaos de supervisao

e assegurar a aplicagao imparcial de leis e regulamentos por érgaos de supervisao.

12.2.1. Promover respostas adequadas por parte das organizagées do setor publico aos
conselhos dos 6rgaos de supervisao

Para facilitar o aprendizado organizacional e demonstrar a prestagdo de contas e responsabilizacdo das
organizagdes do setor publico, sdo necessarias respostas adequadas as sangdes, decisdes e conselhos
formais dos 6rgaos de supervisdo. Além disso, os arranjos de boa governanga aumentam a perspectiva
de implementagdo bem-sucedida das recomendagdes e conselhos dos 6rgaos de supervisdo (ANAO,
n.d.is). Ao estabelecer um sistema de rastreamento e monitoramento, é essencial que as organizagdes
publicas atribuam responsabilidades claras, conectem o sistema de rastreamento e monitoramento ao
ciclo de gestéo e controle e comuniquem regularmente o status da implementag&o aos érgaos internos e
externos relevantes.

O sistema de rastreamento e monitoramento deve incluir elementos basicos, como o conselho e o 6rgéo
que o forneceu, a data em que o conselho foi emitido e a data em que a resposta deve ser dada. Se uma
data de resposta ndo for fornecida pelo 6rgédo de supervisdo e néo estiver descrita em uma lei ou
regulamento relevante, as organizagdes do setor publico devem definir um prazo razoavel para responder
a todos os conselhos, recomendagdes e sangdes que receberam. Para apoiar a implementacao, as
organizagdes publicas também devem designar um individuo dentro da organizagao que sera responsavel
por implementar e/ou responder ao conselho, bem como atualizar a alta administragdo sobre o status da
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implementagdo (Quadro 12.1). Os gestores responsaveis pela implementagdo de conselhos ou
recomendagbes podem tomar varias medidas, dependendo da gravidade ou complexidade de tais
conselhos ou recomendagdes. Um painel de acompanhamento, destacando os assuntos mais importantes
el/ou urgentes em vermelho, pode ser usado para definir e destacar prioridades.

Quadro 12.1. Responsabilidades claramente atribuidas para garantir a implementagao das
recomendagoes de auditoria

Na Australia, apés uma auditoria do Escritério Nacional de Auditoria da Australia (Australian National
Audit Office -ANAO), o Departamento de Agricultura atribuiu a responsabilidade pelo progresso de
cada uma das recomendacdes individuais do ANAO a um individuo experiente especifico. A
responsabilidade geral da gestao foi atribuida ao vice-secretario responsavel pela fungdo. O individuo
responsavel foi solicitado a fornecer atualizagdes sobre o andamento da implementagéo, com o vice-
secretario fornecendo a aprovagao final.

Fonte: (ANAO, n.d.5).

Para acompanhar as recomendagdes das EFSs e outros érgdos externos de supervisdo, um comité de
auditoria semelhante aos normalmente existentes no setor privado pode ajudar a supervisionar a
implementacao das recomendagdes. Um comité de auditoria fornece aconselhamento e garantia ao chefe
de uma entidade sobre a adequacao da estrutura de responsabilizagdo e controle da entidade e sobre o
status da implementagao das recomendagdes da EFS. Para serem eficazes, os comités de auditoria sao
dotados de certa autonomia ou independéncia e se reinem regularmente (Quadro 12.2).

Quadro 12.2. Comités de auditoria do setor publico na Australia

De acordo com a alLei de Governanga , Desempenho e Responsabilizagao Publica da Australia de
2013 (Lei PGPA), toda entidade do governo australiano é obrigada a ter um comité de auditoria. Na
Australia, um comité de auditoria deve ser composto por, pelo menos, trés pessoas que tenham
qualificagbes, conhecimentos, habilidades e experiéncia adequados para garantir que o comité
desempenhe suas fungdes. A maioria dos membros do comité de auditoria deve ser independente:
nao devem ser funciondrios ou agentes da entidade. Além disso, a autoridade maxima da entidade, o
diretor financeiro e o diretor executivo ndo podem ser membros do comité de auditoria. A
independéncia do comité em relacdo as atividades cotidianas da administragdo ajuda a garantir sua
objetividade, imparcialidade e isolamento com relagdo a conflitos de interesses, parcialidade ou
influéncia externa indevida.

As funcdes do comité de auditoria precisam ser descritas em um estatuto e devem incluir que o comité
revise a adequacao dos relatérios financeiros da entidade; relatérios de desempenho; sistemas de
supervisao, incluindo auditoria interna e auditoria externa; sistemas de gestao de risco; e sistemas de
controle interno.

Em relagédo a fungdo de auditoria, os comités de auditoria podem:

e aconselhar o chefe da entidade sobre os planos de auditoria interna

e aconselhar sobre os padrbes profissionais a serem usados pelos auditores internos durante a
realizacdo de auditorias

e revisar a adequacgao da resposta da entidade as recomendacdes de auditoria interna e externa

e revisar o conteudo dos relatérios de auditorias internas e externas para identificar material
relevante para a entidade
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e aconselhar a autoridade responsavel sobre boas praticas.

O Escritério Nacional de Auditoria da Australia (Australian National Audit Office - ANAO), como
instituicao superior de auditoria do pais, € convidado a participar das reuniées do comité de auditoria
como observador. Em cada reunido sao lavradas atas que sdo entregues a gestao e disponibilizadas
ao ANAO. Os membros do comité também informam a alta administragdo sobre as atividades do
comité de auditoria e discutem o progresso em areas selecionadas, por exemplo, em relagao a
implementagao das recomendagdes de auditoria.

Fonte: (Australian Government - Department of Finance, 2018j)).

A contribuicao dos 6rgéos de supervisdo também é util para melhorar a legalidade, probidade, eficacia e
eficiéncia das organizagdes publicas. As contribuigdes dos érgdos de supervisdo também podem
contribuir para melhores politicas governamentais, incluindo politicas de integridade. Por exemplo, o
trabalho das EFSs em auditorias de desempenho relacionadas a politicas governamentais tem grande
potencial para apoiar a formulacdo, implementagdo e avaliagdo do sistema de integridade. Sua analise
externa e objetiva contribui para reformas e politicas publicas baseadas em evidéncias, e sua visado
transversal permite que eles avaliem de forma abrangente a efetividade e a eficiéncia dos programas
governamentais, incluindo aqueles sobre integridade (OECD, 2016i7). Especificamente relevantes neste
contexto, sdo as auditorias de integridade realizadas pelas EFSs. Podem ser auditorias sobre a gestédo
de integridade da organizagao ou a implementacéo de regulamentos relevantes, como gerenciamento de
conflitos de interesses. No entanto, também podem ser auditorias em todo o governo sobre a
implementagéo e o desempenho da politica de integridade dos governos e até mesmo uma auditoria da
infraestrutura de integridade de um pais.

Além disso, ao implementar fungdes essenciais de integridade, como conduzir auditorias de integridade,
verificar a divulgacao de ativos e valores e fornecer orientacéo ética, as fungbes de supervisdo podem
usar sua posicao no sistema de integridade para apoiar o aprendizado organizacional. Por exemplo, na
Austria, o Tribunal de Contas (Court of Audit - ACA) é um ator fundamental no sistema de integridade, em
razdo da realizagdo de auditorias de integridade de organizagdes publicas. A ACA avalia se os
mecanismos existentes sdo adequados para prevenir a corrupgao nas organizagdes publicas e publica as
recomendagdes para aumentar a transparéncia, bem como o escrutinio publico e a conscientizagao sobre
essas questdes.? A contribuicdo das instituicdes de ouvidoria também pode proporcionar melhorias nos
servicos ou politicas publicas, principalmente aprendendo com os resultados das investigagcdes que
realizam. Uma ferramenta especifica que as ouvidorias podem usar para sugerir mudancgas de politica é
a investigacao de “iniciativa prépria”, que permite que a ouvidoria inicie uma investigacdo sem antes ter
recebido uma reclamacgéo individual (International Ombudsman Institute, 2018(s)). As investigacdes de
iniciativa prépria sao utilizadas para abordar a causa raiz de um problema que deu origem a varias queixas
semelhantes. As descobertas podem embasar uma resposta precoce a um problema antes que ele se
agrave, ou podem permitir que o a ouvidoria emita recomendac¢des sobre um assunto problematico que
afeta varias organizag¢des publicas. Além disso, as investigagdes de iniciativa prépria podem chamar a
atengdo para assuntos de interesse publico, bem como gerar discussdo sobre questdes politicas e
legislativas. Finalmente, tais investigacbes podem trazer, para a arena politica, vozes que raramente
reclamam, raramente s&o ouvidas ou sao incapazes de reclamar, contribuindo assim para melhorar o
acesso na formulagao de politicas publicas (International Ombudsman Institute, 2018s)).

Como as EFSs e as instituicdes de ouvidoria geralmente emitem relatérios para o Poder Legislativo
nacional, este também pode apoiar a implementacdo de suas recomendacgdes. Por exemplo, o Poder
Legislativo pode criar um comité ou subcomité especial para monitorar regularmente a implementagao
dos pareceres dos 6rgaos de supervisao e exigir que os 6rgaos governamentais relatem seu desempenho
neste assunto. Garantir que os 6rgaos de supervisdo tenham acesso ao Poder Legislativo e a
oportunidade de apresentar os resultados de seu trabalho tanto nas comissdes relevantes quanto nas
sessoes plenarias também pode ajudar a apoiar a implementacéo.
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No que diz respeito as agéncias reguladoras, suas recomendagbes sao dirigidas principalmente as
entidades reguladas, mas os departamentos governamentais relevantes também podem monitorar essas
recomendagdes. Em particular, o monitoramento pode detectar areas onde as violagdes dos regulamentos
sdo mais graves ou frequentes e indicar onde ha necessidade de intervencgdo politica ou monitoramento
reforcado. Suas recomendagdes incluem principalmente as que tratam da implementacao de padrdes de
integridade, principios de eficiéncia e transparéncia e regras de conflito de interesses (OECD, 2019y)).
Sempre que as recomendacgdes das agéncias reguladoras se referem a operadores de mercado estatais
ou outras instituigbes publicas, elas podem ser analisadas e monitoradas pelos departamentos
governamentais que as supervisionam (OECD, 2019y9)).

A efetiva execucgdo das decisbes dos tribunais administrativos requer varios mecanismos, dependendo da
natureza e conteudo da decisao. Por exemplo, se o tribunal administrativo aceitar uma reclamagéao sobre
o siléncio administrativo, deve estabelecer um prazo vinculativo para a administragao resolver o caso.
Para resolver reclamagbes contra a legalidade de atos administrativos, o tribunal exige amplas
competéncias para corrigir de forma plena e eficaz agdes e decisdes irregulares da administragéo publica,
tais como:

e 0 poder ndo apenas de anular decisGes administrativas ilegais, mas também de substituir esses
atos por sua decisao final, resolvendo o caso no mérito

e 0 poder de impor san¢des (por exemplo, multas) a érgdos administrativos ou agentes publicos
individuais responsaveis por atos ilegais que causem danos a cidaddos ou empresas.

12.2.2. Reforgar o tratamento eficaz de reclamacgées e denuncias pelos 6rgaos de
supervisao

O tratamento de reclamagdes e denuncias é outra fungao-chave dos 6rgaos de supervisdo (para mais
informacgdes, consulte os Capitulos 9 e 10). Entre eles, as ouvidorias sdo comumente obrigadas por lei a
registrar e processar denuncias individuais de todas as pessoas fisicas e juridicas sobre violacdes de
seus direitos e liberdades por autoridades publicas, incluindo denuncias de violagbes de integridade por
organizagfes publicas. Algumas instituicdes de ouvidoria também tém a tarefa especifica de receber
denudncias de delatores e fornecer protecao a eles. Por exemplo, desde 2016, a Defensoria Francesa de
Direitos, encarregada de proteger os direitos e liberdades dos individuos e promover a igualdade, é
responsavel por proteger os denunciantes e encaminha-los as autoridades competentes, conforme o
caso. A ouvidoria publica orientagbes e apoia os denunciantes em seus encaminhamentos a outras
autoridades responsaveis, protegendo-os, se necessario, de qualquer tipo de retaliacdo que possa ser
tentada contra eles (HATVP, 201910)).

Independentemente de haver ou ndo uma atribuigdo de integridade especifica, o tratamento eficaz de
reclamacdes e denuncias requer acesso claro e respostas oportunas. As ouvidorias podem facilitar a
apresentacao de denuncias aceitando diversos canais de envio, como envio presencial, relatérios escritos
e denuncias enviadas por meio de canais eletronicos, incluindo redes sociais. Da mesma forma, embora
nao haja prazo para a apreciacdo dos casos, toda reclamacgao requer tratamento em tempo razoavel.
Cartas de servico podem aumentar a conscientizagdo sobre o direito de reclamar, as competéncias da
instituicdo, o alcance da jurisdigdo e os padrdes de atendimento em termos de resposta.

Uma vez que o relatério seja considerado e aceito, as recomendagdes da ouvidoria devem ser
enderegadas a instituicdo publica relevante e o solicitante informado sobre as agbes realizadas. O
desenvolvimento de mecanismos para monitorar a implementagdo das recomendacgbes das ouvidorias
também é crucial (Quadro 12.3).
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Quadro 12.3. Monitoramento da implementagao das recomendacoes: O caso da Ouvidoria de
Ontario

O Escritério da Ouvidoria de Ontario estabeleceu uma Equipe Especial de Resposta da Ouvidoria
(Special Ombudsman Response Team - SORT) composta por investigadores especializados em
investigacdes sistémicas aprofundadas. Um elemento importante do trabalho da equipe é o
monitoramento robusto pds-investigacado para garantir que as recomendagdes baseadas em suas
investigacoes sistémicas sejam devidamente implementadas e observadas pelos 6rgaos publicos.
Cada relatério do SORT contém uma recomendagéo explicita ao 6rgao relevante para relatar o
progresso na implementacdo das recomendagdes, por escrito e em intervalos especificos. Os
intervalos de notificagdo sdo definidos individualmente, com base nas circunstancias especificas do
caso e na natureza das recomendagdes. Os relatérios apresentados por esses 6Orgaos sao
posteriormente analisados pelo SORT, e as informagdes sobre o andamento da implementacao das
recomendagdes sao publicadas em relatérios anuais ou no site da Ouvidoria. Em sua avaliagéo, o
SORT também conta com outras fontes de informagao (por exemplo, contatando grupos de interesse
especial ou de defesa) e engaja o publico por meio de noticias e midias sociais para garantir que as
recomendacdes ndo sejam ignoradas.

Caso o desempenho dos 6rgéos publicos na implementacdo das recomendagdes da Ouvidoria ndo
seja satisfatdrio, os proximos passos podem envolver a tentativa de resolver os problemas de maneira
informal e colaborativa ou, como ultimo recurso, iniciar outra investigacao.

Fonte: (Office of the Ombudsman of Ontario, 201711)).

A fim de melhorar sua capacidade de resposta e abertura, os érgaos de supervisdo podem desenvolver
uma estratégia para aprimorar a comunicagéo e aumentar a participagéo do publico. Com mais visibilidade
e confianga entre os cidaddos, os 6rgdos de supervisdo podem ter maior impacto na administragédo
publica. As recomendagdes podem ser publicadas e divulgadas por meio de diversos canais de
comunicagao, como comunicados a imprensa, midias sociais e apresentagdes publicas. A visibilidade das
ouvidorias também pode ser melhorada com maior presenca territorial da instituicdo. Por exemplo, a
Ouvidoria da Polénia organiza consultas regionais (Quadro 12.4).

Quadro 12.4. Consultas regionais realizadas pela Ouvidoria da Pol6nia

A Ouvidoria da Polénia desenvolve um programa de consultas regionais desde 2016. Todos os anos,
O ouvidor e a sua equipa visitam varios municipios (49 em 2016; 58 em 2017; 38 em 2018). Estas
reunides com a Ouvidoria sao abertas a todos os participantes interessados. Eles sdo acompanhados
por consultas com OSCs locais e académicos. Durante as visitas, reclamacgdes individuais podem ser
encaminhadas diretamente a equipe da Ouvidoria, resultando em um aumento sistematico do nimero
total de casos recebidos e investigados pela Ouvidoria nos ultimos anos. Respectivamente, foram
examinados 25.642 e 25.711 casos apenas em 2016 e 2017, de um total de 52.551 e 52.836 pedidos.
As reunides regionais também permitiram a Ouvidoria identificar novas areas de violagdes sistémicas
de liberdades e direitos nas organizagdes publicas.

Fonte: (Commissioner for Human Rights, 201712)); (Commissioner for Human Rights, 201813)).
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No que diz respeito as entidades fiscalizadoras superiores, a publicagao de relatérios de auditoria ndo é
suficiente para fortalecer a confianga do publico. A fungcdo das EFSs evoluiu, com algumas agora
desempenhando um papel de previsao, onde os resultados de sua coleta de dados podem ser usados
para analisar relevancia, desempenho e alternativas aos processos publicos existentes. Por sua vez,
esses resultados e recomendagdes alimentam o estagio de formulagao de politicas publicas (OECD,
2016(7). Algumas EFSs se envolveram notavelmente no fortalecimento de sistemas de gestdo de recursos
humanos baseados no mérito e na sua transformagédo de sistemas baseados em carreira para sistemas
baseados em cargos, onde os riscos de corrupgao podem surgir do fluxo de agentes entre os setores
publico e privado (portas giratérias) ou de atividades de lobby. Na Austria e no Reino Unido, as avaliagdes
das EFSs contribuiram para aumentar a transparéncia e a integridade das parcerias publico-privadas e
dos contratos publicos, fortalecendo a protegdo aos denunciantes e definindo salvaguardas contra
influéncias indevidas nos processos decisorios publicos.

Tradicionalmente, como 6rgaos de fiscalizagao parlamentar do executivo, as EFS ndo eram obrigadas a
interagir com os cidadaos, pois o legislativo era sua principal contrapartida. A evolugao de seu papel para
se tornar o vigilante publico mais proeminente pode ser acompanhada pela abertura das EFSs as
contribuigdes e ao engajamento dos cidadédos (OECD, 2017[141). As EFS podem considerar a possibilidade
de os cidadaos apresentarem reclamacdes e propostas de temas ou 6rgéos publicos a serem auditados.
Cidadaos e organizagdes da sociedade civil também podem ser convidados a compartilhar feedback
sobre a implementagéao das recomendacgdes das EFSs (UN Department of Economic and Social Affairs,
201315)).

EFSs, ouvidorias e agéncias reguladoras também podem coletar informagdes por meio de monitoramento
sistematico da midia, incluindo, ndo apenas meios de comunicag¢ao nacionais, mas também regionais e
locais que relatam supostas irregularidades da administragcdo. Nesses casos, os 6rgaos de supervisdo
podem iniciar investigagdes de oficio, sem solicitagdo formal dos cidadaos afetados. As instituicbes de
supervisdao podem criar uma equipe ou unidade encarregada da coleta de dados do monitoramento da
midia.

A competéncia dos tribunais administrativos poderia abranger todas as a¢des e omissdes dos 6rgdos que
exercem fungdes publicas. Os prazos para a apresentacdo de um caso (recursos, reclamacgdes contra
acbes e omissdes administrativas) precisam ser longos o suficiente para garantir que a parte possa
preparar a apresentacdo e coletar todas as informagbes necessarias. A acessibilidade a justica
administrativa € essencial. As custas judiciais ndo devem impedir os necessitados de acessar a justica e
a assisténcia judiciaria. Além disso, o processamento dos casos pelos tribunais em um prazo razoavel
ajuda a garantir a confianga no sistema judicial. Em alguns paises, a legislacdo impde prazos para que
os tribunais administrativos considerem os casos e/ou emitam uma decisdo, podendo ser prorrogados em
circunstancias especificas e complexas.

Reclamagdes individuais e denuncias de irregularidades por entidades reguladas também podem ser
levadas em consideragéo pelas agéncias reguladoras de fiscalizagdo no planejamento das atividades de
inspecdo. Esses 6rgados podem garantir que sejam tomadas as medidas necessarias para permitir que o
publico apresente reclamacgodes e registre denuncias por meio de diversos canais (pessoalmente, por
escrito, por telefone ou por formularios disponiveis no sitio eletrénico), com envio gratuito e redugéo da
carga burocratica ao minimo necessario, por exemplo, descrevendo o caso e fornecendo ao requerente
os dados de contato. Campanhas de conscientizacdo sobre as tipologias e riscos associados a
irregularidades podem ser usadas para incentivar o publico a denunciar (Quadro12.5). As agéncias
precisam analisar cuidadosamente as informagbes recebidas de terceiros para distinguir entre
reclamacgdes fundamentadas que indicam infragbes aos regulamentos e reclamagdes que expressam
insatisfagdo geral com os servigos prestados pelas entidades reguladas (OECD, 20141¢]). Além disso, os
governos podem garantir que as agéncias reguladoras adotem procedimentos e processos para lidar com
reclamacdes e denuncias que fornegam fortes evidéncias de um risco importante e iminente (OECD,
20141)).

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



210 |

Quadro12.5. “E ruim para vocé, prejudicial para todos”: aumentar a conscientizagdo sobre o
direito de denunciar irregularidades em Portugal

Em 2014, a Autoridade Portuguesa para as Condi¢des do Trabalho (ACT) langou uma campanha de
sensibilizagédo contra o trabalho ndo declarado. Tal campanha foi inspirada na suposta proliferagdo de
trabalho ndo declarado devido a crise econémica. A campanha foi dirigida tanto aos empregadores
como aos trabalhadores. O principal objetivo era utilizar medidas de sensibilizagdo para promover a
transformagéo do trabalho ndo declarado em emprego regular. Além de cartazes, livretos e panfletos
foram distribuidos entre trabalhadores e empresas, sessoes de sensibilizagdo foram organizadas nao
s6 para empregadores, mas também para escolas primarias e secundarias. Foi também langado uma
central de atendimento telefénico e FAQ no site da ACT. A campanha foi complementada por anuncios
na imprensa e na radio. Como resultado, durante o periodo de 2014/2015 foram identificados cerca de
9 000 casos de trabalho ndo declarado e o estatuto destes trabalhadores foi alterado para emprego
regular.

Fonte: European Platform Undeclared Work, Practice fiche: Awareness-Raising Campaign, Portugal,
https://ec.europa.eu/social/main.jsp?pager.offset=5&catld=1495&langld=en

12.2.3. Garantir o cumprimento imparcial de leis e requlamentos por 6rgaos de
supervisao

O principio da supervisdo também exige que os membros garantam o cumprimento imparcial de leis e
regulamentos, que podem ser aplicados a organizagdes ou individuos, do setor publico e privado, por
agéncias reguladoras de fiscalizagdo (OECD, 20171;). Esse requisito pode ser atendido se as agéncias
reguladoras estiverem livres da influéncia indevida de tomadores de decisbes politicas e grupos de
interesse, e permanecerem sujeitas a responsabilizacdo externa, particularmente a revisao judicial de
suas decisobes.

A independéncia das agéncias reguladoras tem duas dimensdes (OECD, 2018p177): 1) independéncia
formal (de jure) que exige que as agéncias reguladoras permanecam fora da cadeia de comando
burocratica e hierarquica de um ministério; e 2) independéncia real (de fafo), que se refere a
autodeterminacao da agéncia no uso de medidas regulatérias (Hanretty and Koop, 20121g)).

Impedir que os tomadores de decisbes politicas deem instrugcbes ou adotem orientagbes e
direcionamentos vinculantes sobre as medidas e prioridades das agéncias reguladoras de fiscalizagédo
promove sua independéncia formal. As agéncias podem ter ampla independéncia na selegcao das
entidades reguladas a serem inspecionadas e na decisao sobre as medidas a serem aplicadas, incluindo
sangdes. Os 6rgaos de gestao das agéncias podem ser escolhidos através de procedimentos abertos e
transparentes por prazo determinado, com possibilidade limitada de demissao antecipada por motivos
consagrados na legislagéo. A sua independéncia assenta também na sua autonomia na definicao da sua
organizagéo interna, bem como na sua gestao de recursos humanos e de sua gestao financeira.

Prestagéo de contas e transparéncia sdo o outro lado da moeda da independéncia (OECD, 2018j177). De
fato, essas agéncias estdo sujeitas a mecanismos de supervisdo e controle para garantir que atinjam
efetivamente os objetivos politicos considerados pelo governo e pelo legislador como de interesse publico.
Uma defini¢do clara dos objetivos das agéncias reguladoras, indicadores de desempenho abrangentes e
significativos e relatérios regulares sobre seu desempenho ao legislativo — como comités de supervisdo
legislativa, diretamente ou por meio de seu ministro — podem apoiar esse objetivo (OECD, 201419)).
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O principio da independéncia das agéncias reguladoras n&o implica em falta de supervisdo governamental
de suas atividades. Por exemplo, os respectivos departamentos governamentais podem ter poderes para
definir objetivos e metas de desempenho para agéncias que operam nas politicas publicas sob seu
dominio, abstendo-se de interferir na gestdo das atividades do dia-a-dia e nos processos administrativos
individuais. Os objetivos e metas podem refletir objetivos politicos e prioridades mais amplos do governo,
bem como abordar os principais riscos nos dominios relevantes. As agéncias reguladoras também podem
fornecer aos departamentos governamentais relevantes informagdes atualizadas do campo sobre os
principais riscos de corrupcao ou deficiéncias da regulamentacao.

Embora a independéncia formal de jure possa criar condigdes favoraveis para aumentar a independéncia
de fato, ndo pode eliminar totalmente o risco de influéncia indevida (OECD, 2017207). Para lidar com esse
risco, os reguladores precisam construir e sustentar uma cultura de independéncia forte e
institucionalmente proativa que ira reforgar suas praticas e comportamentos diarios (OECD, 201419]). Uma
revisdo da OCDE dos arranjos de governancga de 130 reguladores econdmicos (a maioria dos quais detém
poderes de execugdo) em 38 paises mostra que ha uma associagao positiva entre independéncia e
prestacdo de contas. Esses resultados confirmam os achados da pesquisa Regulagdo de Produtos de
Mercado, realizada pela OCDE, em 2013 (Koske et al., 201621}), indicando que, para os reguladores do
setor econdmico, uma maior autonomia € acompanhada por estruturas de prestacdo de contas mais
fortes. Os coeficientes de correlagdo podem ser vistos em todos os setores analisados (energia,
comunicagdes eletrénicas, transporte ferroviario e aéreo e agua) e sio particularmente fortes para
reguladores nos setores de energia e comunicagdes eletrénicas. (Casullo, 2019p22)).

Reduzir o risco de influéncia indevida de politicos e industrias regulamentadas sobre as agéncias
reguladoras exige garantias formais de independéncia e, além disso, reforca ativamente a
autodeterminacdo das agéncias (OECD, 2018p17;). Dessa forma, os governos podem levar em
consideracdo os aspectos que afetam o grau de independéncia real das agéncias, apresentados na
Tabela 12.2.

Tabela 12.2. Fatores que determinam a independéncia de fato das agéncias reguladoras

Proporgao do fluxo de individuos entre cargos nos setores publico e privado (portas giratérias)3
Frequéncia de contatos

Agéncia - funcionarios Influéncia nos orgamentos das agéncias

eleitos Influéncia da organizag&o interna das agéncias

Peso da filiagéo partidaria nas indicagoes

Vulnerabilidade politica das agéncias — saida antecipada de membros do conselho

Proporgao do fluxo de individuos entre cargos nos setores publico e privado (portas giratérias)

Frequéncia de contatos

Adequagao do orgamento da agéncia para suas tarefas

Adequagao dos recursos organizacionais

Proximidade da atividade profissional dos conselheiros

Assuntos e relacionamentos pessoais

Agéncia - regulados

Fonte: (Maggetti, 2012p3)).

Para abordar os aspectos que afetam a independéncia dessas agéncias, alguns paises — como Canada
e Noruega — desenvolveram politicas e padrbes para os gestores das agéncias reguladoras (ver
Quadro 12.6, bem como o Capitulo 13).
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Quadro 12.6. Padroes de emprego poés-publico para o servigo publico no Canada e na Noruega

Canada: Além das normas para gerenciar conflitos de interesse, a Diretiva sobre Conflito de
Interesses, que substitui a antiga Politica de Conflitos de Interesses e Pés-Emprego, impde algumas
obrigagdes pds-emprego ao pessoal que deixa o servigo publico.

Antes de deixar o servigo publico, todos os servidores publicos sdao obrigados a divulgar potenciais
empregos futuros ou atividades que representem risco de conflito de interesses com suas fungdes na
administragao publica. Os secretarios executivos de cada instituicdo publica também s&o obrigados a
designar cargos na estrutura interna que possam enfrentar riscos especificos de conflito de interesses
pés-emprego. Relativamente a estes colaboradores, foi introduzido um periodo de quarentena
obrigatdria de um ano.

Durante este periodo, salvo autorizagdo do secredrio-executivo, estdo em vigor varias restrigdes,
incluindo:

e aceitar nomeagao para 6rgaos de administragdo ou ofertas de emprego em entidades com as
quais teve interacédo na qualidade de agente publico

e representar ou agir em nome dessas entidades

e prestar consultoria aos clientes com base em informagdes que nao sao publicas ou que tenha
conhecimento em razéo das fungdes publicas desempenhadas.

Em circunstancias especificas, o interessado pode requerer a dispensa ou a redugao do periodo de
quarentena.

Noruega: A Lei sobre o Dever de Informacéo, Quarentena e Recusa para Politicos, Agentes Publicos
e Altos Agentes Publicos (A Lei da Quarentena), juntamente com os Regulamentos sobre o Dever de
Informagao, Quarentena e Recusa para Politicos, Agentes Publicos e Altos Agentes Publicos,
estabelecem duas proibi¢gdes pds-emprego:

e Inabilitagdo temporaria - Nos seis meses seguintes a cessacéo do cargo, o agente publico ou
politico ndo pode ser contratado por uma organizagdo privada que atue no campo das
atribuicbes do referido agente publico. Esta proibicdo é compensada pelo direito de continuar
recebendo o seu salario durante o periodo de inabilitagao.

e Abstinéncia de envolvimento em determinados casos — Durante um ano apés a saida do cargo,
ex-agentes publicos ndo podem se envolver em casos ou areas com 0s quais trataram
enquanto ocupantes de cargos publicos ou politicos. Os agentes demissionarios sdo obrigados
a informar seus ex-empregadores publicos sobre as ofertas de emprego que receberem.

Existem dois sistemas diferentes para lidar com os casos individuais:

e Para questbes relativas a politicos (primeiro-ministro, ministros, secretarios de estado e
conselheiros politicos), as decisdes sdo tomadas por um conselho independente, chamado "O
Comité de restricbes pds-emprego publico".

e Para os restantes (altos agentes publicos e agentes publicos), as decisées sdo tomadas pela
autoridade local de nomeagao.

Fonte: (Government of Canada, 2012p24;; Government of Norway, 201525;; Government of Norway, 2015p)).
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Também sio necessarios mecanismos oportunos, transparentes e robustos para recursos de decisdes
regulatérias significativas (OECD, 201419)). Na pratica, isso pode estar relacionado tanto ao controle do
conteudo das decisdes (como a imposigao de sangdes e multas aos operadores do mercado), quanto ao
procedimento, notadamente no que diz respeito a demora excessiva das inspegbes e outros
procedimentos conduzidos por esses 6rgaos. A revisao judicial também é um dos instrumentos para medir
a qualidade das atividades de fiscalizagdo. A parcela dos atos dos érgaos reguladores de fiscalizagcao
acatados pelos tribunais serve como um dos principais indicadores de qualidade.

Outros 6rgéos de fiscalizagao, como EFSs e instituigbes de ouvidoria, também revisam as atividades das
agéncias reguladoras de fiscalizagdo. Enquanto as ouvidorias investigam potenciais violagdes de direitos
humanos durante as inspecgoes, as atribuicdes das EFSs permitem que elas também se concentrem na
eficacia e eficiéncia das inspegdes. As agéncias reguladoras também podem se enquadrar no regime de
transparéncia para todos os 6rgaos publicos, permitindo que os individuos acessem informagbes sobre
suas atividades e governanga (para mais informagoes, consulte o Capitulo 13).

12.3. Desafios

Embora os desafios no fortalecimento da supervisao externa possam variar dependendo dos contextos e
configuragdes nacionais, eles geralmente incluem:

o proferir decisdes em tempo habil, especialmente pelos tribunais administrativos
e reduzir o 6nus e fortalecer a efetividade por meio de reformas baseadas em risco

12.3.1. Proferimento de decis6es em tempo habil

A demora excessiva dos processos judiciais nos tribunais administrativos prejudica a seguranga juridica
das partes, gera custos adicionais e prejudica a confianga no judiciario como mecanismo efetivo de
fiscalizagdo. Longos atrasos criam uma sensagdo de impunidade, especialmente se as investigagbes
forem limitadas e nenhuma sangdo for pronunciada, ou quando processos e investigagdes forem
conduzidos, mas os prazos de prescricdo expirarem. Os atrasos na execug¢ao da justica administrativa
podem resultar da duragdo excessiva dos processos em uma instancia ou ser gerados pela analise
recorrente do mesmo caso em varias instancias da administragdo e/ou tribunais.

A resolugao da questdo da duragao excessiva dos processos judiciais exige um monitoramento continuo
da carga de trabalho dos tribunais e dos juizes e a melhoria das condigbes técnicas da administragéo dos
tribunais. No entanto, as partes afetadas pelos atrasos também devem ter acesso a recursos processuais
eficazes. Isso inclui tipos especiais de reclamagbes para acelerar o processo € o direito de buscar
indenizagdo por danos causados pelos atrasos. Com base na jurisprudéncia do Tribunal Europeu dos
Direitos Humanos, alguns paises europeus desenvolveram legislacdo que prevé procedimentos especiais
de reclamacao e direito a indenizagéo. Por exemplo, a Eslovénia adotou tal lei em 2006 (Quadro 12.7).
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Quadro 12.7. Direito a indenizacao pela duragao excessiva dos processos judiciais na Eslovénia

A Lei sobre a protegéo do direito a um julgamento sem atraso indevido, de 2006,se aplica a todos os
processos judiciais e processos criminais pré-julgamento. Esta lei prevé trés recursos legais
disponiveis para as partes afetadas pela excessiva duragéo do processo:

e recurso de tutela visando agilizar o julgamento do caso

e pedido de fixagdo de prazo para tramitagdo do processo

e reivindicar apenas satisfagao.
A compensacgao monetaria pode ascender de 300 euros a 5 000 euros, dependendo da complexidade
do caso, da sua importancia para a parte e das atividades da parte no decurso do processo.

Fonte: (Republic of Slovenia, 200627)).

12.3.2. Reduzir o 6nus e fortalecer a efetividade por meio de reformas baseadas em
risco

Os reguladores dependem cada vez mais da combinagéo de procedimentos baseados em conformidade
e medidas orientadas por incentivos para fortalecer o cumprimento imparcial e efetivo de leis e
regulamentos. As agéncias reguladoras sdo necessarias para proteger os bens publicos e melhorar os
resultados regulatérios, mas suas atividades também criam 6nus e custos para as industrias e mercados
regulamentados. A aplicagao inteligente € menos visivel e menos onerosa para as empresas, € mais
eficaz no atendimento ao interesse publico. As reformas de inspec¢ao das ultimas décadas fornecem um
extenso catalogo de medidas que atendem a esse proposito, incluindo:

e Planeamento conjunto das inspe¢des reforcadas por sistemas de tecnologia da informagéo
conjuntos para todas ou a maioria das inspecdes.

e A priorizacao baseada em risco permite que as agéncias limitem o nimero total de inspe¢des, ao
mesmo tempo em que aumentam a efetividade do esquema geral de inspeg¢do. A priorizagéo
baseada em risco requer metodologia avangada e acesso a dados coletados por varias instituicoes
publicas.

e Fornecer as entidades regulamentadas orientagdes claras sobre “como fazer as coisas
corretamente”, incluindo a preparagao e publicacdo de listas de verificagdo a serem usadas pelos
inspetores (Blanc, 2012p2g)).

Para complementar as ferramentas tradicionais de conformidade, os reguladores usam cada vez mais
perspectivas comportamentais para moldar incentivos e normas (OECD, 20162¢)). Em varias areas, desde
a prestacéao de servigos publicos até a cobranga de impostos, varias organizagdes e agéncias reguladoras
realizaram experimentos para identificar onde as percepgdes comportamentais poderiam melhorar a
conformidade e a implementacao. Os proprios experimentos vao desde melhorar a eficacia das regras e
praticas formais dentro das organizag¢des publicas até ampliar os incentivos para entidades reguladas e
cidadaos. Por exemplo, nas areas de produtos financeiros e obras publicas, experimentos levaram a
solugdes que podem melhorar a resolugdo de reclamagdes e aumentar o engajamento civico com
organizagOes publicas, respectivamente. Além de promover a implementagdo e a conformidade, as
perspectivas comportamentais também podem ser aplicadas para avaliar a efetividade da implementacgao,
contribuir para a formulagao e as reformas das politicas publicas e — com base nas ligdes aprendidas —
reduzir a necessidade de medidas corretivas (OECD, 201730)).

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



Referéncias

ANAO (n.d.), Implementation of Recommendations, 2019, https://www.anao.gov.au/work/audit-
insights/implementation-recommendations (accessed on 24 January 2020).

Australian Government - Department of Finance (2018), Audit Committees,
https://www.finance.gov.au/government/managing-commonwealth-resources/managing-risk-
internal-accountability/duties/risk-internal-controls/audit-committees (accessed on
1 August 2019).

Blanc, F. (2012), Inspection Reforms: Why, How, and with What Results, OECD, Paris,
https://www.oecd.org/regreform/Inspection%20reforms%20-%20web%20-F.%20Blanc.pdf.

Bovens, M. (2006), “Analysing and assessing public accountability: A conceptual framework”,
European Governance Papers (EUROGOV), No C-06-01,
https://www.ihs.ac.at/publications/lib/ep7.pdf.

Brezis, E. and J. Cariolle (2014), “The revolving door indicator: Estimating the distortionary
power of the revolving door”, U4 Brief, No. 10, U4, Bergen,
https://www.u4.no/publications/the-revolving-door-indicator-estimating-the-distortionary-
power-of-the-revolving-door.pdf.

Casullo, L. (2019), “The 2018 Indicators on the Governance of Sector Regulators - Part of the
Product Market Regulation (PMR) Survey”, https://doi.org/10.1787/a0a28908-en.

Commissioner for Human Rights (2018), Summary of the Report on the Activity of the
Ombudsman in Poland in 2017, Office of the Commissioner for Human Rights, Warsaw,
http://www.rpo.gov.pl (accessed on 24 January 2020).

Commissioner for Human Rights (2017), Summary of the Report on the Activity of the
Commissioner for Human Rights in 2016, Office of the Commissioner for Human Rights,
Warsaw, http://www.rpo.gov.pl (accessed on 24 January 2020).

EUROSAI Task Force on Audit & Ethics (2017), Audit of Ethics in Public Sector Organisations,
EUROSAI, http://www.eurosai-
tfae.tcontas.pt/activities/Papers/default.aspx?RootFolder=%2Factivities % 2F Papers %2F Activit

ies%2FAuditing%20Ethics&FolderCTID=0x012000C41CE7772A232E488A0A019DBA2F60C
6&View={63A04D2D-71A7-4B26-8C24-7B208EBG4BEB}.

EUROSAI Task Force on Audit & Ethics (n.d.), Auditing Ethics in the Public Sector, EUROSAI,
https://www.eurosai.org/handle404?exporturi=/export/sites/eurosai/.content/documents/worki
ng-groups/audit-ethics/RelDoc/TFAE paper-Auditing-Ethics-in-Public-Sector.pdf.

Government of Canada (2012), Policy on Conflict of Interest and Post-Employment,
https://www.tbs-sct.gc.ca/pol/doc-eng.aspx?id=25178 (accessed on 24 January 2020).

Government of Norway (2015), Act on the Duty of Information, Quarantine and Recusal for
Politicians, Civil Servants and Senior Civil Servants (Quarantine Act),
https://lovdata.no/dokument/NL/lov/2015-06-19-70.

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022

| 215

(3]

(6]

[28]

(2]

[32]

[22]

[13]

[12]

[33]

[31]

[24]

[29]



216 |

Government of Norway (2015), Regulations on the Duty of Information, Quarantine and Recusal ~ [26]
for Politicians, Civil Servants and Senior Civil Servants,
https://lovdata.no/dokument/SF/forskrift/2015-12-02-
13807qg=Forskrift%20til%20lov%200m %20informasjonsplikt,.

Hanretty, C. and C. Koop (2012), “Measuring the Formal Independence of Regulatory Agencies”,  [18l
Journal of European Policy, Vol. 19/2, pp. 198-2016,
https://doi.org/10.1080/13501763.2011.607357.

HATVP (2019), Ethics Guide, http://www.hatvp.fr/wordpress/wp- (10]
content/uploads/2019/09/EthicsGuide WEB.pdf (accessed on 1 October 2019).

International Ombudsman Institute (2018), Own Initiative Investigations, International (8]
Ombudsman Institute, Vienna,
http://file:///C:/Users/Munro_C/Downloads/BPP_Issue%203 own%Z20initiative%20investigatio
ns_July%202018%20(1).pdf.

Koske, |. et al. (2016), “Regulatory management practices in OECD countries”, OECD (21
Economics Department Working Papers, No. 1296, OECD Publishing, Paris,
https://doi.org/10.1787/5jm0qwm7825h-en.

Maggetti, M. (2012), Regulation in Practice: The De Facto Independence of Regulatory (23]
Agencies, ECPR Press, Colchester, https://doi.org/10.5167/uzh-66106.

OECD (2019), “OECD Recommendation on Guidelines on Anti-Corruption and Integrity in State- (9]
Owned Enterprises”, OECD, Paris, http://www.oecd.org/corporate/ OECD-Guidelines-Anti-
Corruption-Integrity-State-Owned-Enterprises.htm (accessed on 2 October 2019).

OECD (2018), OECD Regulatory Policy Outlook 2018, OECD Publishing, Paris, (17
https://doi.org/10.1787/9789264303072-en.

OECD (2017), Behavioural Insights and Public Policy: Lessons from Around the World, OECD (30]
Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/9789264270480-en.

OECD (2017), Mexico’s National Auditing System: Strengthening Accountable Governance, (4]
OECD Public Governance Reviews, OECD Publishing, Paris,
https://doi.org/10.1787/9789264264748-en.

OECD (2017), OECD Recommendation of the Council on Public Integrity, OECD, Paris, (1
https://legalinstruments.oecd.org/en/instruments/ OECD-LEGAL-0435 (accessed on
24 January 2020).

OECD (2017), “Policy measures to prevent policy capture”, in Preventing Policy (20]
Capture: Integrity in Public Decision Making, OECD Publishing, Paris,
https://doi.org/10.1787/9789264065239-5-en.

OECD (2016), Protecting Consumers through Behavioural Insights: Regulating the (29]
Communications Market in Colombia, OECD Publishing, Paris,
https://doi.org/10.1787/9789264255463-en.

OECD (2016), Supreme Audit Institutions and Good Governance: Oversight, Insight and (7]
Foresight, OECD Public Governance Reviews, OECD Publishing, Paris,
https://doi.org/10.1787/9789264263871-en.

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



OECD (2014), Regulatory Enforcement and Inspections, OECD Best Practice Principles for
Regulatory Policy, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/9789264208117-en.

OECD (2014), The Governance of Regulators, OECD Best Practice Principles for Regulatory
Policy, OECD Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/9789264209015-en.

Office of the Ombudsman of Ontario (2017), Ombudsman Strategies for Getting to Yes and
Beyond: Acceptance and Implementation of Recommendations,
https://www.ombudsman.on.ca/resources/speeches-and-articles/articles/2017/ombudsman-
strategies-for-getting-to-yes-and-beyond-acceptance-and-implementation-of-recommendati
(accessed on 24 January 2020).

Pelizzo, R. and F. Stapenhurst (2013), Government Accountability and Legislative Oversight,
Routledge, New York, https://doi.org/10.4324/9781315850610.

Republic of Slovenia (2006), Act on the Protection of the Right to a Trial without Undue Delay of
the Republic of Slovenia,
http://www.mp.gov.si/fileadmin/mp.gov.si/pageuploads/mp.gov.si/zakonodaja/angleski_prevo

di_zakonov/121212 Act on the Protection of the Right to a Trial without Undue Delay
eng.pdf.

Schedler, A., L. Diamond and M. Plattner (1999), The Self-Restraining State: Power and
Accountability in New Democracies, Lynne Rienner Publishers, Inc.,
https://www.journalofdemocracy.org/books/the-self-restraining-state-power-and-
accountability-in-new-democracies/ (accessed on 15 October 2019).

UN Department of Economic and Social Affairs (2013), Citizen Engagement Practices by
Supreme Audit Institutions: Compendium of Innovative Practices of Citizen Engagement by
Supreme Audit Institutions for Public Accountability, United Nations, New York,

http://www.intosai.org/fileadmin/downloads/downloads/4 documents/publications/eng publica

tions/Compendium UNPAN92198.pdf.

Notas

| 217

[16]

[19]

(1]

(4]

[27]

(3]

[19]

' As EFS com poderes jurisdicionais também tém o direito de prosseguir com as agdes de execucdo.

2 Para uma visdo detalhada da auditoria de integridade, incluindo estudos de casos de paises, consulte
(EUROSAI Task Force on Audit & Ethics, n.d.;311). Para obter mais orientagbes sobre como auditar a

integridade, consulte (EUROSAI Task Force on Audit & Ethics, 201733)).

3 Existem trés tipos de fluxos de porta giratéria que devem ser considerados: 1) Publico-privado: ex-
funcionarios publicos atualmente servindo regulados; 2) Privado-publico: ex-executivos de regulados
assumindo fungdes publicas; 3) Privado-publico-privado: combinagdo de movimentos tipo 1 e tipo 2

(Brezis and Cariolle, 201432).
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ﬂ Participacao

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio de participagao
contido na Recomendagao da OCDE do Conselho sobre Integridade
Publica. Por meio de percepgdes sobre a promogéao da transparéncia e do
governo aberto, oferece orientagdo sobre como promover o direito dos
individuos de conhecer e envolver as partes interessadas em todo o
processo de formulagao de politicas publicas. O capitulo também analisa
0s principais componentes para evitar a captura de politicas, incluindo o
gerenciamento de situacdes de conflito de interesses e a promogéao da
transparéncia no lobby e no financiamento de partidos politicos e
campanhas eleitorais. Explora um fator adicional para fomentar a
participacéo e a prestagcédo de contas, nomeadamente definindo padrdes e
condigdes praticas para uma sociedade que inclui organizagdes
“vigilantes”. Por fim, o capitulo discute varios desafios para a participacéao,
incluindo como desenvolver medidas significativas de engajamento das
partes interessadas e implementar regulamentos eficazes para o fluxo de
pessoas entre os setores publico e privado (portas giratorias).
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13.1. Por que participagao?

As politicas publicas estdo no centro da relacdo entre as pessoas e os governos. Em grande medida,
determinam a qualidade da vida diaria das pessoas. Embora, em principio, os formuladores de politicas
publicas devam buscar o interesse publico, na pratica eles também precisam reconhecer a existéncia de
diversos grupos de interesse legitimos e considerar os custos e beneficios para esses grupos. Como as
politicas geralmente implicam na existéncia de vencedores e perdedores, situagdes reais de “ganha-
ganha” sdo uma exceg¢ado. Esse contexto cria incentivos e oportunidades para influenciar as decisdes
publicas em favor de uma determinada parte interessada, excluindo outros dos processos decisorios
publicos.

Reforgar o direito de saber, por meio da transparéncia e do acesso a informagao, e a participagao inclusiva
e justa das partes interessadas e a participagao de grupos de defesa, midia e organizag¢des de “vigilancia”,
sdo instrumentos fundamentais para criar condigdes de igualdade e alcangar decisdes publicas
informadas. A promocé&o da integridade e da transparéncia no lobby e no financiamento de partidos e
campanhas politicas, e a gestdo e prevencao de conflitos de interesse, também protege o processo de
formulacao de politicas publicas de ser dominado por interesses particulares.

A Recomendagédo da OCDE sobre Integridade Publica afirma que os membros devem “encorajar a
transparéncia e o envolvimento das partes interessadas em todas as fases do processo politico e do ciclo
politico para promover a prestacado de contas, a responsabilizagado e o interesse publico, em particular
através de:

a. promover a transparéncia e um governo aberto, incluindo a garantia de acesso a informagdes
e dados abertos, juntamente com respostas tempestivas a solicitagdes de informacgdes;

b. garantir a todas as partes interessadas — incluindo o setor privado, sociedade civil e individuos
— acesso ao desenvolvimento e implementagéo de politicas publicas;

c. evitar a captura de politicas publicas por grupos de interesse restritos por meio da gestao de
situagdes de conflito de interesses e incutir transparéncia nas atividades de lobby e no
financiamento de partidos politicos e campanhas eleitorais;

d. encorajar uma sociedade que inclua organizagbes de “vigilancia”, grupos de cidadaos,
sindicatos e meios de comunicacgao independentes” (OECD, 2017p1).

13.2. O que é participagao?

O fortalecimento da participagao no processo de formulagao de politicas publicas € um meio multifacetado
para promover o escrutinio publico, garantir a prestagdo de contas e a responsabilizagcdo e fornecer
informagdes aos individuos. Aumentar a participagao requer o seguinte:

¢ Governo aberto e transparente, garantindo acesso oportuno e irrestrito a informagbes e dados
governamentais abertos.

e Partes interessadas capazes de participar da concepgao, implementacao e avaliacdo de politicas
publicas.

e Adocgao de medidas robustas para evitar a captura de politicas publicas.

e Os ambientes juridico, politico e publico apoiam um espaco civico efetivo e, assim, uma sociedade
civil robusta.
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13.2.1. Governo aberto e transparente, garantindo acesso oportuno e irrestrito a
informagées e dados governamentais abertos

A transparéncia é necessaria para a integridade publica, pois aumenta os custos de ocultagédo e fraude
associados a atividades corruptas. Do ponto de vista comportamental, a transparéncia também pode
reduzir o comportamento antiético, porque a percepcao de que o comportamento de alguém é visivel e
potencialmente observado introduz um elemento de responsabilizagdo que torna mais dificil justificar a
acao antiética (OECD, 20182). Governo aberto, acesso a informagéo e a dados governamentais abertos
sdo trés ferramentas criticas que o0s governos podem usar para garantir transparéncia e
responsabilizacao.

Governo aberto

O governo aberto pode ser definido como “uma cultura de governanga que promove 0s principios de
transparéncia, integridade, prestacdo de contas e participagcdo das partes interessadas em apoio a
democracia e ao crescimento inclusivo” (OECD, 20173)). Os principios-chave de um governo aberto estdo
detalhados na Recomendacgao da OCDE do Conselho sobre Governo Aberto e incluem:

e transparéncia — a divulgagdo e subsequente acessibilidade de dados e informagdes
governamentais relevantes

e integridade — o alinhamento consistente e a adesdo a valores, principios e normas éticos
compartilhados para defender e priorizar o interesse publico sobre os interesses privados no setor
publico

e prestacdo de contas — a responsabilidade e o dever do governo de informar seus cidadaos sobre
as decisbes que toma, bem como prestar contas das atividades e do desempenho de todo o
governo e de seus agentes publicos

e participagao das partes interessadas — todas as maneiras pelas quais as partes interessadas
podem ser envolvidas no ciclo de politicas publicas e na concepgao e prestagao de servigos,
inclusive por meio do fornecimento de informagdes, consultas e engajamento (OECD, 20174)).

Orientacdo, bem como estruturas e mecanismos de implementagao, coordenagdo e avaliagdo (por
exemplo, estratégias e planos de agéao, forgas-tarefa ou unidades governamentais abertas ou digitais,
plataformas ou portais, bancos de dados, painéis, kits de ferramentas, etc.) apoiam as organizagdes
publicas em seus esforgos diarios para aplicar principios de governo aberto (OECD, 20174).

Acesso a informacao

As leis de acesso a informacgao, outro componente-chave da transparéncia, precisam equilibrar o acesso
com os direitos individuais a privacidade e a confidencialidade das informagdes que, se divulgadas, podem
prejudicar o interesse publico. Para além deste duplo desafio, um regime efetivo de acesso a informacgéo
requer um quadro juridico favoravel, exce¢des e barreiras claramente definidas e limitadas, recursos
adequados e respostas tempestivas.'

Garantir um ambiente legal propicio para o acesso a informagao

Uma estrutura legal propicia permite salvaguardar o direito de acesso a informagéo publica. No entanto,
as disposicoes relativas ao acesso, excegoes e restricdes podem existir em diferentes partes da estrutura
legal, desde atos de acesso a informagdes publicas até atos de protecédo de dados e privacidade, incluindo
regulamentos de midia e defesa ou segredos comerciais. Disposi¢des dispersas podem criar obstaculos
na implementagao do acesso a informagao, devido a sobreposi¢cdes ou definicbes e enquadramentos
distintos. Como tal, garantir a coeréncia entre as disposi¢des facilita a interpretacéo e a implementagao e
melhora o tratamento efetivo e eficiente de solicitagbes e respostas de informacdes.
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Para apoiar a implementagdo efetiva, os elementos de politicas publicas que também podem
complementar o quadro legislativo incluem:

e politicas publicas institucionais no que diz respeito aos tempos de resposta na pratica, que podem
ser mais curtos do que os previstos por lei

e acesso gratuito ou gratuito sob certas circunstancias, ou taxas aplicaveis que ndo devem impedir
0 acesso a informacgao

e gestdo da informagédo, com consideragéo da qualidade, protegdo e seguranga da informagéo

e divulgacdo ativa de informagdes (por exemplo, campanhas, materiais impressos ou de
transmissao) e como ela deve ser apresentada (por exemplo, diretrizes, manuais de estilo, etc.)

e orientagdes sobre como lidar com os contatos com os cidadaos (OECD, 2001s).

Além disso, para apoiar a implementacédo, os governos podem atribuir as responsabilidades relevantes
para implementar, controlar e fazer cumprir as leis de acesso a informagdo nos niveis nacional,
subnacional e organizacional (para mais informagdes, consulte o Capitulo 2). Fungdes de supervisao,
como comissarios de informagdo ou ouvidoria, também podem desempenhar um papel no controle,
tratamento e investigacao de reclamagdes (para mais informagdes, consulte o Capitulo 12) e na emissao
de recomendagbes para reformas futuras (OECD, 2001s).2

Limitar exce¢des e barreiras

Em todos os governos da OCDE, as excegbes em relagdo a certas informagdes governamentais sdo
geralmente definidas na estrutura legal e regulatéria para considerar dados confidenciais e informagdes
sensiveis sobre seguranca nacional, dados pessoais e confidencialidade comercial (OECD, 2016g)).
Limitar as excecbes a essas areas especificas e claramente definidas garante que o acesso a informacao
publica continue sendo o padrdo. Os governos podem esclarecer que essas ou outras justificativas ndo
devem ser usadas para restringir indevidamente o direito dos cidadaos de acessar informagdes publicas.

Além disso, embora os governos possam exigir identificagdo ou comprovagdo de interesse como
ferramenta de triagem ou priorizagdo, um processo pesado pode criar barreiras. Garantir que apenas as
informacdes necessarias sejam exigidas ou permitir solicitacdes andénimas pode reduzir esses riscos. No
entanto, limitagbes a tais disposicdes podem ser aplicadas quando a divulgacdo de identidade for
necessaria para processar a solicitagdo. Os governos membros da OCDE adotaram diversas posi¢cdes
sobre a questao do anonimato. Por exemplo, o anonimato é fornecido de fato no Reino Unido e no
Canada, enquanto na Estbnia e na Finlandia é garantido por disposi¢cées especificas na respectiva
legislagéo de liberdade de informagédo (OECD, 2016).

Outra barreira as solicitagbes pode consistir na cobranca de taxas para acessar informagdes publicas. A
maioria das taxas depende do numero de paginas reproduzidas ou do tempo necessario para processar
a solicitagdo. Com a divulgacado de dados governamentais, as entidades publicas sdo incentivadas a
abandonar a cobranga de taxas para garantir acesso igual e oportuno e reutilizagdo de informagodes
publicas.

Alocar recursos suficientes para garantir o acesso a informagao

Dedicar recursos suficientes (humanos e financeiros) permite que as organizagdes produzam ou
publiqguem informagdes de forma proativa ou processem solicitagbes em um tempo razoavel. Da mesma
forma, os governos podem investir recursos na implementagdo de ferramentas, como instrumentos
eletrbnicos, cadastros, portais ou aplicativos que possibilitem o acesso a informacao publica. Tais
sistemas de informacgéo s&o fundamentais para garantir o acesso efetivo aos direitos de informagéo, e
também podem aliviar alguns dos desafios supramencionados, ao permitir o anonimato ou conceder
acesso imediato e gratuito e reutilizagao de informagdes publicas.
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Garantir respostas tempestivas aos pedidos de acesso a informacgao

A regulacdo dos tempos de resposta ajuda a garantir que as informacdes sejam fornecidas em tempo
habil e € uma pratica comum em quase todos os governos membros da OCDE (dentro de 20 dias Uteis
ou menos). Por exemplo, uma resposta deve ser entregue em 5 dias na Estbénia, 10 em Portugal, 15 na
Finlandia e Polbnia e 20 dias na Eslovénia e no Reino Unido (OECD, 2016)).

Além de regular os tempos de resposta, os governos também podem fazer uso do governo digital e das
tecnologias digitais para dar suporte a respostas mais ageis as solicitagdes de informagdes. Por exemplo,
um sitio eletrdnico ou portal de dados pode facilitar o acesso ou a apresentacédo de solicitagbes. Essas
ferramentas devem ser faceis de usar para melhorar sua utilizagéo. Isso pode exigir a redugdo do numero
de pastas ou links para acessar as informagoes, rotular claramente os volumes e paginas de dados ou
incluir filtros para classificar os dados.

Dados de governo aberto

Quando publicados de forma proativa, em formatos abertos e legiveis por maquina e, se possivel, sem
custos, os dados de governo aberto podem contribuir para melhorar a concepgéao e a entrega de politicas
publicas e servicos (OECD, 20187)). O acesso aprimorado, compartilhamento e reutilizacdo de dados de
governo aberto também permitem melhor compreensdo e monitoramento das atividades, gastos e
funcionamento dos governos.

Os dados de governo aberto se baseiam no principio “aberto por padrao” incorporado na estrutura legal
e regulatdria, onde as excegdes relacionadas a protecao de dados, ética e regulamentos de privacidade
sao claramente listadas. Para fortalecer sua estrutura legal e regulatéria, os governos podem considerar
0 seguinte conjunto de principios definidos por governos, sociedade civil e especialistas na Carta
Internacional de Dados Abertos (2015ps)):

e aberto por padrao

¢ tempestivo e abrangente

e acessivel e utilizavel

e comparavel e interoperavel

e para uma melhor governanga e envolvimento dos cidadaos
e para o desenvolvimento inclusivo e a inovagao.

Além de se comprometer com dados de governo aberto, desenvolver uma estratégia e um plano de agao
ajuda a operacionalizar uma politica de dados abertos, com objetivos e a¢des especificas e concretas
para entrega (OECD, 20187). Alguns governos, como Irlanda e Polbnia, desenvolveram estratégias
nacionais de dados abertos. Outros® desenvolveram planos de acdo que incluem dados abertos, no
contexto da Parceria para Governo Aberto (Open Government Partnership - OGP). No ambito da OGP,
sua implementagéo é avaliada e os resultados sao registrados em relatorios de andamento para garantir
a prestacao de contas aos parceiros da sociedade civil e ao publico. Com base em estratégias e planos
de agédo de dados de governo aberto, organizagbes publicas, empresas, individuos, sociedade civil e
jornalistas investigativos podem reutiliza-los para criar novos contetidos ou parcerias para iniciativas de
dados de governo aberto.

A criagao de valor a partir de dados de governo aberto requer a disponibilizagao publica de conjuntos de
dados de alto valor (por exemplo, fiscal, contratual, orgamentario), garantindo a qualidade dos dados
(precisao, consisténcia, abrangéncia, pontualidade) e promovendo a demanda e a reutilizacdo de dados
(Ubaldi, 2013(9). Aproximar atores, como jornalistas orientados por dados, de iniciativas de dados de
governo aberto também contribui para promover a reutilizagdo de dados para alcangar as metas de
integridade do setor publico (OECD, 201710)).
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As iniciativas especificas de dados de governo aberto, relacionadas a integridade incluem:

e contratagdo aberta, que ao abrir dados sobre compras publicas permite que cidadaos, sociedade
civil, jornalistas e pesquisadores escrutinem a gestao de recursos publicos, monitorem as decisdes
e a efetividade dos gastos publicos e identifiquem riscos de corrupgéo

e orgcamentos abertos, como ferramentas para aumentar a prestacdo de contas e a
responsabilizagdo dos governos, orgamento de desempenho ou transparéncia fiscal

e outras iniciativas de dados abertos para integridade e anticorrupgdo, capacitando cidadaos,
sociedade civil, jornalistas, académicos e pesquisadores para monitorar a transparéncia e
integridade das atividades de lobby, partidos politicos e financiamento de campanhas eleitorais,
divulgacdo de bens e valores de agentes publicos, beneficiarios efetivos, etc. (OECD, 2018).

O sucesso das iniciativas de dados de governo aberto requer o envolvimento ativo e proativo dos governos
para apoiar e entender as necessidades das comunidades de usuarios, estabelecer parcerias e projetar
iniciativas e eventos para promover a reutilizagdo de dados abertos para integridade.

13.2.2. As partes interessadas podem participar da concepg¢ao e implementagao de
politicas publicas

O envolvimento das partes interessadas refere-se ao envolvimento dos atores-chave (governo, sociedade
civil, empresas e individuos) no processo de formulagéo de politicas publicas, em todas as fases do ciclo
da politica, bem como na concepgéo e prestagéo de servigos (OECD, 2017y4), fornecendo-lhes acesso a
material relevante e usando sua contribuicdo para melhorar a qualidade das politicas (OECD, 2018(111). O
envolvimento significativo das partes interessadas protege o interesse publico, aumenta a inclusividade
das politicas, inspira a propriedade sobre os resultados das politicas e também pode apoiar solugbes
inovadoras. Os governos podem coletar e verificar informagdes empiricas para fins analiticos, identificar
alternativas de politicas, medir expectativas e, no final, obter informacgdes valiosas nas quais basear suas
decisoes politicas (OECD, 2018;11)).

No nivel nacional, o requisito para conduzir o0 engajamento das partes interessadas pode originar-se de
varios instrumentos governamentais, incluindo a lei, a constituicdo ou diretrizes obrigatérias. Além disso,
0s requisitos para conduzir o envolvimento das partes interessadas podem abranger tanto leis primarias
quanto regulamentag¢des secundarias, conforme mostrado na Figura 13.1. De acordo com requisitos
formais menos rigorosos, em alguns paises as praticas de consulta sdo menos desenvolvidas para
regulamentagdes subordinadas do que para regulamentagdes primarias (OECD, 201811)).
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Figura 13.1. Requisitos para conduzir o engajamento das partes interessadas

[ Para todas as leis primarias [ Para todos os regulamentos subordinados
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Requisito para conduzir o envolvimento das partes interessadas Requisito para conduzir o envolvimento das partes interessadas

Nota: Os dados dos paises membros da OCDE s&o baseados nos 34 paises que eram membros da OCDE em 2014 e na Unido Europeia. Os
dados sobre os novos paises membros e aderentes da OCDE em 2017 incluem Coldémbia, Costa Rica, Letdnia e Lituania.
Fonte: Pesquisas de Indicadores de Politica Regulatéria e Governanga, 2014 e 2017, http://oe.cd/ireg(acessado em 19 de fevereiro de 2020).

O envolvimento das partes interessadas pode assumir varias formas, incluindo grupos focais, painéis de
especialistas e pesquisas (OECD, 2016(). A Figura 13.2 identifica diferentes formas de praticas de
engajamento de partes interessadas que podem ser usadas para consulta sobre legislagdo primaria e
secundaria, embora as praticas de engajamento possam ir além dos processos regulatérios (OECD,
20171127) (OECD, 2018(11)).

Figura 13.2. Formas de envolvimento das partes interessadas
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Nota: Os dados dos paises membros da OCDE s&o baseados nos 34 paises que eram membros da OCDE em 2014 e na Uni&o Europeia. Os
dados dos novos paises membros e aderentes da OCDE em 2017 incluem Colémbia, Costa Rica, Letonia e Lituania.
Fonte: Indicadores de Pesquisas de Politicas Regulatérias e Governanga, 2014 e 2017, http://oe.cd/ireg(acessado em 19 de fevereiro de 2020).
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Exigir formalmente o envolvimento das partes interessadas nao € suficiente para garantir uma
implementacgéo efetiva: o momento e o escopo também sao importantes. Por exemplo, a maioria das
iniciativas de engajamento em propostas legais ou regulatérias ocorre no final do processo de criagao de
regras, por meio de consulta publica pela Internet ou consulta a grupos selecionados (por exemplo,
associagdes empresariais e sindicatos) (OECD, 2018y11]). Esse momento geralmente é tarde demais para
influenciar o processo e pode indicar que o envolvimento das partes interessadas € uma mera formalidade.

Como tal, para garantir que o envolvimento das partes interessadas seja significativo — bem como garantir
a legitimidade democratica — os governos podem integra-lo ao longo do ciclo da politica publica, desde a
definicdo da agenda até a avaliagdo da politica. A Tabela 13.1 identifica ferramentas que os governos

podem usar em cada etapa para garantir um envolvimento significativo.

Tabela 13.1. Exemplos de medidas de engajamento das partes interessadas para garantir a
prestagao de contas e a integridade publica ao longo da politica publica

Configuracao da
agenda

Desenvolvimento da
politica publica

Adogéo da politica
publica

Politica de
implementagéo

Avaliagao da politica
publica

* Promover plataformas e
canais participativos
acima das prioridades
(por exemplo, orgamento
participativo)

* Realizar consultas
publicas, quando
apropriado

* A midia independente
deve responsabilizar os
partidos politicos por seus
compromissos eleitorais

+ Estender amplo convite
para consultas publicas

+ Facilitar a acéo coletiva
por interesses que
enfrentam problemas de
organizagao e
participagéo efetiva (por
exemplo, consumidores,
usuarios de servicos
publicos)

+ Assegurar 0
envolvimento de partes

+ Limitar a participagao de
agentes que paregam
estar em situagdo de
conflito de interesses

* Reduzir as
oportunidades para limitar
o tempo para debates
legislativos

* Impor restricdes ao
projeto de lei geral

+ Permitir que as partes
interessadas
acompanhem o status da
implementagéo (por
exemplo, por meio de
ferramentas de TIC)

+ Assegurar mecanismos
de responsabilizagdo
apropriados para 0s
responsaveis pela
implementagédo

+ Convidar especialistas

externos e independentes
+ Compartilhar a avaliagdo
com publicos mais amplos

com especializagéo
relevante, especialmente
em temas que envolvem
alto grau de complexidade
e tecnicidade

Fonte: (OECD, 2017p13)).

Adicionalmente, para evitar que os processos de envolvimento das partes interessadas sejam
“sequestrados” por interesses poderosos, os governos podem olhar além dos processos tradicionais de
consulta, visando os “dispostos, mas incapazes” e os “capazes, mas nao dispostos”. Alguns grupos
sociais, prejudicados pela falta de conscientizacdo, baixa cultura de participacdo e sobrecarga de
informacgdes, dificilmente se engajaréo efetivamente (“dispostos, mas incapazes”) mesmo quando tiverem
a oportunidade; em contraste, grupos bem organizados usam canais tradicionais de comunicagédo com o
governo de forma mais eficaz. Os governos podem apelar para pessoas que sao “capazes, mas nao estéo
dispostas” a participar por causa de barreiras subjetivas, como baixo interesse pela politica ou falta de
confianga no uso significativo da opinido popular no processo de consulta (OECD, 200914)). Em alguns
paises, 0os governos estao trabalhando com grupos da sociedade civil para acessar grupos sociais mais
dificeis de alcangar. Por exemplo, organiza¢gdes como o Involve no Reino Unido e MASS LBP no Canada
reunem uma série de diferentes grupos da sociedade para se envolver com niveis de governo nacionais
e subnacionais em questdes politicas especificas. A Tabela 13.2 fornece uma estrutura para gerenciar o
envolvimento das partes interessadas, para promover a prestagdo de contas, a responsabilizagéo e o
interesse publico.
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Tabela 13.2. Gerenciando o engajamento das partes interessadas para a prestagao de contas e o
publico

Objetivos da politica publica Acoes de politica publica
Estabelecer um objetivo claro e |dentificar os objetivos e o resultado desejado do trabalho:
definir o escopo do engajamento  « Procurar conhecimento especializado?
+ Obter ades&o das partes interessadas?
* Etfc.
Definir os papéis e responsabilidades de todas as partes e o nivel de engajamento necessario.
Consulte, colabore e capacite
Divulgar ativamente informagdes  Disponibilizar publicamente informagdes relevantes por meio de canais como sitios eletronicos,
equilibradas e objetivas sobre o boletins informativos e folhetos

assunto
Permitir divulgagao de Fornecer acesso a informagdes sob demanda das partes interessadas
informagdes * Lei de liberdade de informagao

Garantir a transparéncia e a prestagao de
contas

Promover o escrutinio da midia e da sociedade civil
Estabelecer um érgdo de supervisao independente para garantir a divulgacdo apropriada
Mirar nos grupos relevantes para  Encontrar a combinagéo certa de participantes e garantir que nenhum grupo seja excluido

© 0 problema inadvertidamente:
E » Mapeamento e analise das partes interessadas
§ (%’“ +» Nenhuma marginalizagéo de “suspeitos usuais”
g % Incorporar conhecimento e Consultar especialistas e aproveitar seus conhecimentos por meio de oficinas de grupos de
© 8 recursos além da administragéo especialistas e pesquisas deliberativas
g § publica
E Promover a coordenagao dentro Garantir a coeréncia das politicas, evitar a duplicagao e reduzir o risco de fadiga da consulta:
< e entre organizagdes « Estabelecer uma agéncia ou unidade central focada na coordenagéo intergovernamental
governamentais
= Permitir tempo adequado Realizar 0 engajamento das partes interessadas o mais cedo possivel no processo da politica
> 4 publica, para permitir uma maior variedade de solugdes e aumentar as chances de uma
588 implementagao bem-sucedida
é % g Aumentar a confianga nas Construir um entendimento mituo para aumentar a probabilidade de conformidade
E 5 s decisdes tomadas
2 °  Gerenciar expectativas e mitigar Identificar e considerar os riscos no inicio do processo, reduzindo, assim, os custos futuros
riscos
Introduzir novos féruns e Desenvolver ferramentas de engajamento online (por exemplo, participagéo na web, midia
tecnologias para divulgagéo social)
Apoiar as partes interessadas Fornecer suporte as partes interessadas para ajuda-las a entender seus direitos e

responsabilidades:

+ Aumentar a conscientizagao e fortalecer a educagao/habilidades civicas

+ Apoiar o desenvolvimento das capacidades
Desenvolver a capacidade interna ~ Fornecer orientagdo/um codigo de conduta para promover uma cultura organizacional que
no setor publico apoie 0 engajamento das partes interessadas

Fornecer capacidade e treinamento adequados, ou seja,

* Recursos financeiros, humanos e técnicos suficientes

+ Acesso a habilidades, orientagdo e treinamento apropriados para agentes publicos
Avaliar o processo junto com as Avaliar a eficacia do engajamento e fazer os ajustes necessarios:
partes interessadas + [dentificar novos riscos para os objetivos da politica publica do sistema

+ Identificar estratégias de mitigagéo

Fornecer suporte e capacidade abrangentes

Fonte: (OECD, 2017(13)).

13.2.3. Medidas robustas para evitar a captura de politicas publicas estao em vigor

A captura de politicas publicas é o processo de direcionar consistente ou repetidamente as decisdes de
politicas publicas para longe do interesse publico e em diregdo aos interesses de um grupo ou pessoa
especifico. A captura de politicas pode ser alcangada por diversos meios, como suborno, mas também
por meio de atividades e mecanismos legais, como lobby e apoio financeiro a partidos politicos e
campanhas eleitorais (OECD, 2017p13)). Para evitar a captura de politicas publicas por interesses
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especificos, é essencial estabelecer medidas claras e proporcionais para i) prevenir e gerenciar conflitos
de interesse, ii) gerenciar divulgagdes patrimoniais, iii) incutir transparéncia e integridade nas atividades
de lobby, e iv) assegurar transparéncia e integridade no financiamento de partidos politicos e campanhas
eleitorais.

Medidas para gerenciar conflitos de interesses estao em vigor

Gerenciar conflitos de interesses no setor publico é crucial. Se ndo forem detectados e gerenciados
adequadamente, podem minar a integridade de agentes, decisdes, organizacbes e governos e, em ultima
analise, levar a captura do processo da politica publica por interesses privados (OECD, 2004(15)).
Gerenciar conflitos de interesses ajuda a nivelar o campo de atuagao e garantir o acesso justo e adequado
das partes interessadas aos formuladores de politicas publicas e aos seus processos de formulagdo. A
Recomendagédo da OCDE do Conselho sobre Diretrizes para a Gestdo de Conflitos de Interesse no
Servigo Publico adotou uma definicao para apoiar a identificagdo e gestao efetivas de tais situagdes:

Um “conflito de interesses” envolve um confiito entre o dever publico e os interesses privados de um agente
publico, no qual o agente publico tem interesses pessoais, que podem influenciar indevidamente o
desempenho de seus deveres e responsabilidades oficiais.(OECD, 2004;15)

Os governos podem estabelecer regras claras sobre o que se espera dos agentes publicos na prevengéo
e gestdo de situagdes de conflito de interesses, tanto quando ingressam no servigo publico, quanto ao
longo de suas carreiras (para mais informacgdes, consulte os Capitulos 1 e 4). As regras devem observar
claramente que os agentes publicos sao responsaveis pela gestao e prevenc¢ao de conflitos de interesses.
Adicionalmente, as regras devem fornecer uma descricdo clara e realista das circunstancias e
relacionamentos que podem levar a uma situagéo de conflito de interesses. A descri¢cdo de situagdes de
conflito de interesses deve ser consistente com a ideia de que existem situagdes em que os interesses
privados e as filiagbes de um agente publico criam, ou tém potencial para criar, conflito com o bom
desempenho das fungdes oficiais. A descrigdo também deve reconhecer que as organizacdes publicas
sao responsaveis por definir situagdes e atividades incompativeis com seu papel ou deveres publicos.
Regras e descri¢cdes claras ajudam a construir um entendimento comum de situagées de conflito de
interesses no setor publico, mas também com parceiros externos, aumentando a transparéncia e a
integridade nos processos de tomada de decisado publica.

Para garantir que os funcionarios entendam suas responsabilidades sob as medidas de conflito de
interesses, os governos podem envolver funcionarios e seus representantes na revisao das politicas de
conflito de interesses existentes, consultar agentes publicos sobre futuras medidas de prevencéo e
fornecer capacitagdo para agentes publicos adquirirem conhecimento e habilidades para lidar com
assuntos relacionados ao tema. As organizagdes publicas também podem publicar a politica de conflito
de interesses, fornecer lembretes regulares e garantir que as regras e procedimentos estejam disponiveis
e acessiveis. Além disso, como prevenir e gerenciar conflitos de interesses sdo responsabilidades
compartilhadas com o setor privado, as organizag¢des publicas podem aumentar a conscientiza¢ao sobre
os padrdes de conduta em vigor para prevenir e mitigar os conflitos de interesses dos agentes publicos
(para mais informacgdes, consulte o Capitulo 4).

Adicionalmente, as organizagbes publicas precisam garantir que medidas especificas estejam em vigor
para lidar com posigdes de risco, como contratos publicos, arrecadagao de receita ou licenciamento, bem
como situagdes de risco, como pré e pdés-cargo publico, acumulagdo de cargos ou compromissos
externos. As medidas podem incluir remogédo (temporaria ou permanente), recusa ou restricdo,
transferéncia ou reorganizagéo e exoneragéo (para mais informagdes, consulte o Capitulo 4).

Além disso, atribuir responsabilidades claras para a politica de conflito de interesses é fundamental para
garantir a implementacao (para mais informacgdes, consulte o Capitulo 2). Alguns governos atribuem a
responsabilidade a um 6rgao centralizado, enquanto outros tém um 6rgao centralizado com pontos de
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contato dentro de cada ministério ou entidade. Por exemplo, no poder executivo dos Estados Unidos, o
escritério central de supervisdo de ética é o Office of Government Ethics, que é apoiado por pontos de
contato — conhecidos como Designated Agency Ethics Officials — em cada agéncia executiva. A principal
consideragdo € garantir a responsabilidade da politica publica, identificando uma fungdo como
responsavel por desenvolver e manter a politica e os procedimentos de conflito de interesses.

Por fim, para permitir uma prestagdo de contas efetiva pela gestdo e prevencgéo de situagdes de conflito
de interesses, as organizagdes publicas podem implementar procedimentos claros para identificar uma
infracdo de conflito de interesse e consequéncias proporcionais para o ndo cumprimento da politica de
conflito de interesse (incluindo sangbes disciplinares). As organizagbes publicas também podem
desenvolver mecanismos de monitoramento para detectar violagdes de politicas, que podem incluir, por
exemplo, mecanismos de reclamacgao para lidar com alegagdes de ndao conformidade.

Medidas para gerenciar a divulgagéo de bens e valores estédo em vigor

A divulgagdo de bens e valores é generalizada entre os governos membros da OCDE (OECD, 20151g)).
Ao promover a transparéncia, a divulgacdo ajuda a fortalecer os mecanismos de prestacéo de contas e
responsabilizacdo e as salvaguardas contra a influéncia indevida sobre os formuladores de politicas
publicas e os processos de formulagao de tais politicas. Além disso, a implementagdo de mecanismos de
divulgacao de bens e valores ajuda a detectar e prevenir comportamentos antiéticos e abuso de poder no
servico publico, bem como riscos de lavagem de dinheiro e corrup¢ado (Rossi, Pop and Berger, 201717)).
Quando tanto os valores quanto os bens sdo cobertos, os governos podem escolher uma Unica forma de
divulgacdo, como no México, ou duas separadas, como na Franga, Lituania e Portugal. As disposi¢des de
divulgacao abrangem bens e valores financeiros e nao financeiros que os agentes publicos detém,
incluindo:

e financeiros: ativos reais e propriedades pessoais (casas, campos, barcos, joias, obras de arte,
etc.), ativos e investimentos financeiros, titulos e agdes, fundos, rendimentos, ativos intangiveis
(licengas, autorizagdes, direitos de propriedade intelectual), passivos , associagdes remuneradas,
cargos e atividades externas, bem como contratos governamentais

¢ nao financeiro: associagdes ndo remuneradas, cargos e atividades externas, fungbes de cdnjuge
ou parceiro, etc.

As vezes, os governos solicitam que os agentes publicos declarem informagdes adicionais, como
propriedade efetiva ou controle de empresas, presentes e viagens , despesas e transag¢oes patrocinadas
durante o exercicio de fungbes, trabalho e atividades pré-posse, fungdes e atividades de filhos e outros
parentes, etc.

Objetivos claramente definidos, perseguidos por processos de divulgacéo e verificagdo de bens e valores
para garantir sua implementacdo efetiva sdo essenciais. Alguns mecanismos de divulgacdo visam
detectar o enriquecimento ilicito, outros prevenir conflitos de interesses e outros, ambos. Como tal, esses
mecanismos promovem a prestagao de contas e a responsabilizagdo dos agentes publicos perante as
instituicbes de supervisdo e o publico. Eles sdo fundamentais na detecgao de interesses financeiros e nao
financeiros que podem afetar suas decisGes. No entanto, a verificagdo do cumprimento dos requisitos de
divulgacdo, bem como as verificagbes da exatidao e integridade do conteudo, precisam ser realizadas
para uma implementacgao efetiva. Esses processos podem envolver recursos humanos dedicados com as
habilidades técnicas necessarias e podem incluir o cruzamento de informacdes com outras fontes de
dados publicamente disponiveis (iméveis, registros publicos de empresas, etc.) e banco de dados
administrativos (administragdo tributaria, unidades anti-lavagem de dinheiro, bancos de dados de
compras, etc.). A realizagdo de procedimentos de verificagdo para prevenir ou detectar conflitos de
interesses inclui:
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e Cumprimento de restricbes para fortalecer a integridade publica, notadamente sobre atividades
externas proibidas (regras de incompatibilidade), alienagao de interesses financeiros, restricdes
pés-emprego, etc. O ndo cumprimento dessas restricdes e requisitos pode resultar em sangdes.

o Deteccdo de interesses ou atividades especificas que possam dar origem a situagdes de
potenciais, reais ou aparentes conflitos de interesses com as fungbes e o cargo de um agente
publico.

Adicionalmente, objetivos claros e processos de verificagdo correspondentes ajudam a garantir a
regularidade da divulgacao e verificagdo. A divulgacdo antes ou no ato da entrada e da saida em fungdes
publicas é muitas vezes prevista. Esses processos sdo fundamentais para detectar potenciais conflitos de
interesse em fungdes publicas ou pos-emprego publico. Ademais, os governos podem optar por
divulgacao adicional, em uma base regular (anual ou a cada dois anos) ou quando ocorrerem mudangas
nas fungdes publicas ou nos bens e valoresdos agentes publicos, para detectar qualquer problema que
possa surgir de tais mudangas. Quando o escopo coberto pelos requisitos de divulgacdo € grande e/ou a
frequéncia é maior, € necessario adotar uma abordagem baseada em risco para priorizar os controles.

O marco legal e regulatério também pode propiciar mecanismos de transparéncia proporcionais as
fungbes ocupadas e riscos de integridade, para fomentar ndo s a gestdo, mas também a prevengéo de
conflitos de interesse no setor publico. Varios métodos para tornar a informagéo publica e acessivel sdo
usados. Eles incluem a publicagdo de declaragdes de interesse, como na Franga, Letbnia e México;
fornecer resumos de declaragdes, como no Canada; ou publicar resumos de declaragcbes de bens no
Diario Oficial respectivo e declaracbes de atividades mediante solicitagdo, como na Espanha. Tornar
publico um interesse ou um potencial conflito de interesse também pode depender da divulgagéo publica
ad hoc — por exemplo, durante o debate em uma comissao parlamentar ou sessao plenaria, como na
Camara dos Comuns do Reino Unido (House of Commons, 2009;1s)).

A disponibilizacdo de informagdes também ajuda a informar o publico sobre os interesses, vinculos e
possiveis vieses dos agentes publicos na formulacdo de politicas publicas, fornecendo assim um
mecanismo adicional de prestacado de contas e escrutinio. As informagdes tornadas publicas podem ser
reutilizadas para fins investigativos por jornalistas e outras jurisdigbes, para pesquisas académicas e
grupos de reflexdo, ou para fins de advocacia por organizagdes da sociedade civil. Isso permite
responsabilizar os agentes publicos e verificar se eles efetivamente fizeram arranjos especiais para
gerenciar seus conflitos de interesses.

Estao em vigor medidas para incutir transparéncia e integridade nas atividades de lobby

Lobbying é “a comunicagao oral ou escrita com um agente publico para influenciar a legislagéo, a politica
ou as decisdes administrativas” (OECD, 2010y19)). Ele fornece aos tomadores de deciséo informagdes e
percepcbes valiosas e pode facilitar o acesso das partes interessadas ao desenvolvimento e a
implementacéo de politicas. No entanto, muitas vezes & percebido como prejudicial ao acesso equitativo
e impedidor da formulagéo de politicas justas, imparciais e efetivas, pois pode ser um mecanismo usado
por grupos poderosos ou interesses especificos para influenciar leis e regulamentos em detrimento do
interesse publico. De fato, as praticas para influenciar as politicas publicas vao além do lobby e podem
incluir uma infinidade de outras agbes, como patrocinio, financiamento de pesquisa e educacao,
organizagdes de financiamento, filantropia e apoio a redes de advocacia. A influéncia indevida também
pode ser exercida sem o envolvimento ou conhecimento direto dos tomadores de decisbes publicas,
manipulando as informagdes que lhes sdo fornecidas ou estabelecendo lagos sociais ou emocionais
estreitos com eles (OECD, 2017[13)).
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A Recomendacédo do Conselho da OCDE sobre Principios para Transparéncia e Integridade no Lobbying
estabelece as seguintes medidas para garantir que o lobby seja uma ferramenta util para a formulagao de
politicas:

e estabelecer defini¢des claras para “lobistas” e “lobbying”

e aumentar a transparéncia nas atividades de lobby

e promover uma cultura de integridade nas interagbes entre lobistas e agentes publicos
e assegurar a implementagao, conformidade e reviséo eficazes (OECD, 2010p19)).

Os governos podem garantir uma definicdo clara de lobby e lobistas determinando os atores abrangidos
pelas regras e regulamentos de lobby. Alguns paises, como o Reino Unido, optam por um escopo restrito
que inclui apenas consultores ou lobistas internos, enquanto outros abrangem categorias mais amplas,
como organizagbes da sociedade civil, empresas e outros, como é o caso da Franga e da Irlanda
(Quadro 13.1). De fato, incluir uma ampla gama de atores na definigdo de lobby, como lobistas internos
ou consultores, associagdes comerciais € empresariais, sindicatos, grupos de reflexdo ou OSCs pode
ajudar a garantir clareza em termos de quem tem influéncia no processo de criagdo da politica publica.
Aliado a isso, os governos podem definir os tipos de comunicagdo com agentes publicos que s&o ou ndo
considerados lobbies, como no caso da Lei Irlandesa de Regulamentacao de Lobby (Quadro 13.1).

Para aumentar a transparéncia nas atividades de lobby, os governos podem exigir divulgagbes dos
lobistas, incluindo seu nome, detalhes de contato, nome do empregador e nomes dos clientes, e se 0
lobista € um ex-agente publico, recebe algum financiamento do governo ou contribui para qualquer
campanha politica. Os governos também podem permitir o escrutinio das atividades de lobby, fornecendo
divulgagdes publicas oportunas, confiaveis, acessiveis e inteligiveis de relatdrios sobre essas atividades.
Além disso, a criagao de registros abertos e de facil utilizagdo pode facilitar o acesso do publico aos dados
sobre as atividades de lobbying. Isso pode ser feito, por exemplo, por meio de um registro online aberto
(como é o caso do Canada, Franga e Irlanda, entre outros paises). Para garantir uma alta taxa de
conformidade e que as informagdes relevantes sejam divulgadas em tempo habil pelos lobistas, o registro
ou a apresentacao de declaragdes deve ser facil. Isso pode envolver o fornecimento de listas genéricas
de menu para informagdes basicas a serem divulgadas ou orientagdo contextual para responder a
perguntas frequentes e apoiar lobistas ao longo desses processos, permitindo que eles acessem,
atualizem e modifiquem registros, relatérios e declaragbes anteriores, quando aplicavel. O
desenvolvimento desses instrumentos requer recursos financeiros e humanos dedicados, bem como
capacidades e habilidades para apoiar tanto o desenvolvimento quanto a implementagao dessas
ferramentas.

A promocao de uma cultura de integridade nas interagbes entre agentes publicos e lobistas exige regras
claras e diretrizes de conduta para os agentes publicos. Isso inclui principios, padrdes e procedimentos
que dao aos agentes publicos uma orientagéo clara sobre como se envolver e se comunicar com lobistas
(OECD, 201420)). Por exemplo, na Irlanda foi elaborado um cddigo de conduta para orientar o seu
comportamento apés uma consulta em larga escala (Quadro 13.1). Tal processo consultivo ajuda a
envolver as partes interessadas no processo; compreender suas restricdes, possiveis mal-entendidos e
demandas; e garantir uma maior aceitabilidade e implementacéo das regras.
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Quadro 13.1. Regulamento de Lobbying e Cédigo de Conduta para pessoas que realizam
atividades de lobby na Irlanda

As regulamentacdes irlandesas sobre lobby foram orientadas por um amplo processo de consulta que
reuniu opinides sobre sua concepgao, estrutura e implementagao, com base na Recomendagao da
OCDE sobre Principios de Transparéncia e Integridade em Lobbying.

A Lei do Regulamento de Lobby de 2015 é simples e abrangente: qualquer individuo, empresa ou OSC
que pretenda influenciar direta ou indiretamente os funcionarios em uma questdo de politica publica
deve se inscrever em um registro publico e divulgar qualquer atividade de lobby. As regras abrangem
qualquer reunido com agentes publicos de alto escaldao, bem como cartas, e-mails ou tweets
destinados a influenciar a politica.

De acordo com o regulamento, um lobista &€ qualquer pessoa que empregue mais de 10 pessoas,
trabalhe para um érgao de advocacia, seja um profissional pago por um cliente para se comunicar em
nome de outra pessoa ou esteja comunicando sobre o desenvolvimento da terra. Todos os individuos
e entidades abrangidos por esta definigdo sao obrigados a registar e divulgar as atividades de lobby
que realizam e a cumprir um cédigo de conduta estabelecido.

Em 289 novembro de 2018, a Comissdo de Padroes em Cargos Publicos langou seu Cdédigo de
Conduta para pessoas envolvidas em atividades de lobby. Entrou em vigor em 1 de janeiro de 2019, e
sera revisto a cada trés anos. A definicdo deste cédigo também se baseou em um amplo processo de
consulta, envolvendo atores locais, nacionais e internacionais. Todas as contribuicbes para a consulta
foram disponibilizadas ao publico no site da Comisséo juntamente com o cédigo.

O cdédigo estabelece os oito principios para reger as atividades de lobby:

e Demonstrar respeito pelos érgaos publicos
e Agir com honestidade e integridade
e Garantir a precisdo das informagdes
¢ Divulgacao de identidade e propdsito das atividades de lobby
e Preservar a confidencialidade
e Evitar influéncia impropria
e Observar as disposi¢cdes do Regulamento da Lei de Lobbying
e Levar em conta o Cédigo de Conduta.
Fonte: (Parliament of Ireland, 2015p1); Standards in Public Office Commission, 201822;; Standards in Public Office Commission, 201523)).

Adicionalmente, os préprios lobistas podem garantir a integridade na maneira como se relacionam com
0s agentes publicos por meio de mecanismos de autorregulagdo, como um codigo de conduta e um
sistema de monitoramento e fiscalizagdo. Varias medidas existentes estdao em vigor para promover a
adeséo a altos padrdes de conduta no lobby, incluindo o Cédigo de Veneza, Cédigo de Atenas, Cddigo
de Lisboa, a Carta de Estocolmo e o Cédigo de Bruxelas, bem como cédigos e cartas regionais dentro de
organizagdes profissionais (para uma visdo geral concisa desses cddigos e padrdes, bem como outras
medidas de autorregulacao, consulte (Transparency International Ireland, 201524;; OECD, 201225))

Garantir a integridade no lobby também envolve estabelecer padrdes para os agentes publicos que
deixarem o cargo, para evitar conflitos de interesse ao buscar um novo cargo, inibir o uso indevido de
“informagdes confidenciais” e evitar a “troca de lado” pds-servigo publico em processos especificos nos
quais ex-agentes publicos estavam substancialmente envolvidos (OECD, 201420)) (Quadro 13.2). Limites
de tempo, ou periodos de “quarentena”, sdo ferramentas Uteis para restringir o lobby p6s-emprego publico,
“mudanca de lado” e o uso de informacgdes privilegiadas.
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Quadro 13.2. Periodos de quarentena nos paises membros da OCDE: alguns exemplos

Existe uma variacdo substancial entre e dentro dos paises que utilizam periodos de quarentena, de
acordo com o cargo, quando se trata de prazos adotados. Por exemplo:

e Na Australia, o artigo 7 do Coédigo de Conduta do Lobbying estabelece um periodo de
quarentena de 18 meses para ministros e secretarios parlamentares e 12 meses para
funcionarios ministeriais. Durante esses periodos, os primeiros estao proibidos de exercer
atividades de lobby sobre qualquer assunto em que tenham trabalhado nos ultimos 18 meses
de fungao, e os ultimos, nos ultimos 12 meses.

e No Canada, a Lei de Lobbying proibe “ex-titulares de cargos publicos designados” de realizar
a maioria das atividades de lobby por um periodo de cinco anos.

e Na ltalia, disposigdes legais nacionais especificas (d. Igs. 165/2001, art. 53, c. 16-ter,
modificada pela Lei Anticorrupgao n.° 190/2012) impedem os agentes publicos que tenham
exercido cargos de gestdo e negociagdo nos trés anos anteriores de exercer fungoes
relacionadas em uma entidade do setor privado.

¢ No Reino Unido, o Cédigo Ministerial ndo permite que os ministros fagam lobby no governo por
dois anos ap6s deixarem o cargo. Além disso, os ministros do Reino Unido e altos funcionarios
da coroa devem obter permissdo do Comité Consultivo sobre Nomeacgdes de Negécios antes
de assumir qualquer nova nomeagao remunerada ou nao remunerada dentro de dois anos
apos deixar o cargo ministerial ou o servigo a coroa.

e Nos Estados Unidos, os agentes de compras publicas estao proibidos de aceitar compensacao
de um contratado por um ano apdés seu emprego no governo se tiverem desempenhado
determinadas fungbes de tomada de decisdo em relagdo a um contrato concedido a esse
contratado. Eles também s&o obrigados a divulgar quaisquer contatos relacionados a emprego
nao federal por um ofertante em uma aquisi¢do ativa e a rejeitar tais ofertas de emprego ou se
desqualificar para participagéo adicional na aquisi¢ao.

Ao considerar a duracdo dos periodos de quarentena, os principais fatores a serem considerados
incluem se os prazos sdo justos, proporcionais e razoaveis, considerando a gravidade da possivel
infracdo. Adaptar a duragdo das restrigdes também €& necessario dependendo do tipo de area
problematica e do nivel de antiguidade. Por exemplo, a proibicdo do lobby pode ser apropriada por um
periodo especifico de tempo, mas as restricbes ao uso de informagbes privilegiadas devem ser
vitalicias ou até que as informacdes confidenciais sejam publicas.

Fonte: (OECD, 2010ps]), Banco Mundial, OCDE e G20 (a ser publicado), Prevenindo e Gerenciando Conflitos de Interesse: Guia de Boas
Praticas.

A implementagéo efetiva das medidas de lobby exige a conformidade com a estrutura regulatéria, bem
como a sua revisdo. Os governos podem apoiar a implementacdo estabelecendo fungdes de
monitoramento com as capacidades necessarias para detectar a ndo conformidade com os requisitos de
registro e divulgagcédo e erros nas informacgdes relatadas. Além disso, os governos podem estabelecer
sangdes claras e contundentes por violagdo dos padrdoes ou do coédigo de conduta (OECD, 2014120),
embora, conforme mostrado na Figura 13.3, apenas alguns paises possuam um registro de lobby com
poderes de sancionar. Na Francga, por exemplo, apds a detecgdo de uma violagado das regras éticas e
apos notificagcdo formal a a pessoa fisica ou juridica, qualquer novo descumprimento das regras, pelos
préximos trés anos, pode resultar em uma pena de prisdo de um ano e multa de 15.000 euros (HATVP,
201827)).
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Figura 13.3. Registros de lobby nos paises da OCDE

B Registro de lobby com sangdes

L1 Registro de lobby sem sangdes

1 Nao, mas existe um registo voluntario
[ Sem registro de lobby

Fonte: banco de dados PMR da OCDE 2018, hitp://oe.cd/pmr

Medidas para garantir transparéncia e integridade no financiamento de partidos politicos e
campanhas eleitorais estdo em vigor

Garantir transparéncia e integridade no financiamento de partidos politicos e campanhas eleitorais é
crucial para a formulagao de politicas publicas. As contribui¢es financeiras permitem que individuos e
entidades direcionem seu apoio a candidatos, partidos politicos e assuntos particulares de seu interesse.
S&0 um recurso necessario para que candidatos e partidos concorram as elei¢cdes e difundam ideias e
manifestos. No entanto, o financiamento de partidos politicos também pode representar riscos
significativos para a integridade da tomada de decisdes. Se o financiamento de partidos politicos e
campanhas eleitorais nao for devidamente regulamentado, o dinheiro pode se tornar um instrumento de
influéncia indevida e captura de politicas publicas. Estimular a transparéncia no financiamento de partidos
politicos e campanhas eleitorais destina-se a abordar os riscos de captura de politicas publicas (OECD,
20162g)).

A Estrutura da OCDE para o Financiamento da Democracia estabelece os elementos-chave para uma
estrutura juridica robusta para a transparéncia e integridade no financiamento de partidos politicos e
campanhas eleitorais, e inclui:

e promover a igualdade de condi¢des

e garantir transparéncia, prestacao de contas e responsabilizagao

e promover uma cultura de integridade

e assegurar a conformidade e a revisdo (OECD, 20162g)).
Para promover condigdes equitativas, estdo disponiveis varias opgdes legais e politicas. Por exemplo,

para equilibrar o financiamento proveniente de fontes publicas e privadas, os governos (ou as fungdes
relevantes para regular os partidos politicos e o financiamento de campanhas eleitorais) podem fornecer
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financiamento direto a partidos politicos ou candidatos com base em critérios claros e equitativos, como
igualdade de acesso e proporcionalidade. Outras ferramentas também podem ser utilizadas, como
financiamento indireto — incluindo isengdes fiscais — e acesso subsidiado a midia e a salas de reunido. Na
determinagéo do nivel de financiamento direto e indireto, algumas considera¢cdes merecem destaque. Se
o financiamento publico for muito restritivo, pode impedir a criagdo de novos partidos, mas se for muito
permissivo, podera promover a criagdo de partidos espurios. A estrutura legislativa pode, portanto, permitir
que os partidos concorram e equilibrem as desigualdades por meio de subsidios monetarios ou em
espécie, ao mesmo tempo em que mantém espago para contribui¢des privadas. No entanto, proibir certos
tipos de contribui¢cdes privadas, incluindo doagbes andénimas, contribuicbes de estados ou empresas
estrangeiras e empresas estatais, ajuda a garantir o equilibrio de interesses. A Figura 13.4 apresenta uma
visao geral dos tipos de proibigdo de financiamento privado nos paises da OCDE. Da mesma forma, os
governos (ou as fungdes relevantes para regular os partidos politicos e o financiamento de campanhas
eleitorais) podem proibir o uso de fundos e recursos publicos a favor ou contra partidos politicos durante
uma campanha eleitoral. Podem também incorporar na estrutura legislativa medidas que exijam limites
de despesas de campanha para partidos politicos, candidatos e terceiros.

Figura 13.4. Proibi¢oes de financiamento privado nos paises da OCDE

69%

58%

53%
47%
3% S
I 5

Proibigdo de doagbes N&o ha proibicdo de Proibi¢éo de doagdes N&o ha proibicdo de Proibicdo de doagdes Proibigdo de doacbes Né&o ha proibicéo de

de interesses  doagdes de interesses  corporativas para  doagdes corporativas andnimas andnimas acimade  doagdes andnimas
estrangeiros para estrangeiros para partidos para partidos certos limites
partidos partidos

Fonte: IDEA, Political Finance Database, https://www.idea.int/data-tools/data/politic-finance-database.

O segundo elemento envolve medidas de transparéncia e prestacao de contas. A divulgacao de informacgdes
financeiras suficientes e relevantes de partidos politicos e candidatos ajuda a entender os interesses
privados por tras das contribuicbes, mecanismos e fontes de financiamento e seu impacto potencial na
competi¢ado politica e nos processos de tomada de decisdao (OECD, 201713)). Para tanto, os governos (ou
as fungdes relevantes para regular os partidos politicos e o financiamento de campanhas eleitorais) podem
exigir que todas as contribuigbes a partidos politicos e candidatos sejam informadas e registradas. Ao fazé-
lo, eles devem ter em mente o direito dos doadores a privacidade e a protecdo de dados e exigir que os
partidos politicos tornem publicos os relatérios financeiros, incluindo todas as contribuicdes que excedam
um teto fixo (como é o caso dos Estados Unidos — ver Quadro 13.3). Além disso, os governos (ou as fungdes
relevantes para regular os partidos politicos e o financiamento de campanhas eleitorais) podem exigir que
os partidos politicos e os candidatos informem suas finangas durante a campanha eleitoral. Finalmente, os
governos (ou as fungbes relevantes para regular os partidos politicos e o financiamento de campanhas
eleitorais) podem aplicar regras de propriedade efetiva que exigem a divulgacéo obrigatéria de dados de
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empresas para identificar os proprietarios das corporagdes, estabelecer um registro central e tornar as
informacgdes acessiveis ao publico.

Quadro 13.3. Transparéncia e informagoes acessiveis nos Estados Unidos

A Lei da Campanha Eleitoral Federal de 1971 (FECA) obriga os comités politicos a apresentarem
relatérios financeiros a Comisséao Eleitoral Federal (FEC), que, por sua vez, os disponibiliza ao publico
pessoalmente nos escritérios da FEC em Washington, DC, ou online. A FEC desenvolveu formularios
padronizados detalhados a serem usados, exigindo, entre outras coisas, informagdes precisas sobre
contribuigdes, doadores, desembolsos e receptores. Todas as contribuicdes para candidatos federais
sdo agregadas com base em um ciclo eleitoral, que comega no primeiro dia apds a data da elei¢cdo
geral anterior e termina no dia da eleicdo, enquanto as contribuigdes para partidos politicos e outros
comités politicos sdo agregadas por ano civil.

A intensidade dos relatérios pode ser diferente. Por exemplo, um comité nacional do partido é obrigado
a apresentar relatérios mensais em anos eleitorais e nao eleitorais; uma comissao principal de
campanha de um candidato ao Congresso deve apresentar um relatério financeiro 12 dias antes e
outro relatério 30 dias apos a eleigédo, além de relatérios trimestrais todos os anos. A FECA determina
que os relatérios financeiros sejam tornados publicos dentro de 48 horas; no entanto, na maioria dos
casos, a FEC consegue disponibilizar os relatérios online em até 24 horas.

Fonte: (Federal Election Commission, 20192)).

A regulagao do financiamento dos partidos politicos e das campanhas eleitorais ndo pode ser efetiva sem
também promover uma cultura de integridade. Por si s6, os controles do financiamento dos partidos e das
eleicdes poderiam apenas levar a recanalizagdo do dinheiro gasto para obter influéncia politica por meio
de lobby e financiamento por terceiros. Certos elementos do sistema de integridade sdo, portanto,
particularmente relevantes para promover uma cultura de integridade para aqueles que estao recebendo
financiamento de partidos politicos e campanhas. Isso inclui estabelecer padrdes de integridade e politicas
de conflito de interesses, garantir a integridade na gestédo de recursos humanos, fornecer capacitagao e
orientacdo e implementar politicas de denuncia de irregularidades, bem como mecanismos de controle e
auditoria (para mais informacgdes, consulte os Capitulos 4, 7-10 e 12).

Por fim, mecanismos de conformidade e revisdo sao necessarios para garantir transparéncia e integridade
no financiamento de partidos politicos e campanhas. Em particular, um 6rgéo independente que tem a
competéncia de supervisionar o financiamento de partidos politicos e campanhas eleitorais garante a
supervisdo de todo o sistema. O 6rgdo de supervisdo precisa ter poderes, atribuicdes e recursos
financeiros e humanos claramente definidos e adequados. Este 6rgao pode receber a atribuigdo para
revisar os relatérios financeiros de candidatos e partidos politicos, realizar investigagdes e encaminhar
casos para acusacao. Muitas instituicdes responsaveis por examinar relatérios financeiros e/ou investigar
violagdes de regulamentos de financiamento politico também podem impor sangdes. E o caso da Esténia,
Letonia, Lituania e Espanha, por exemplo. Em outros casos, uma vez investigadas e apuradas as
violagdes, os casos sdo encaminhados as autoridades judiciarias ou 6rgaos com poder sancionatério,
como na Franga, Grécia, Eslovénia, Irflanda e Estados Unidos, por exemplo. As sangdes devem ser
efetivas, proporcionais as violagdes e danos causados e dissuasivas. Nos governos da OCDE, as sangdes
podem variar de penalidades administrativas a confisco, agdo corretiva obrigatoria, perda de
financiamento publico, cancelamento de registro e/ou punig&o criminal.
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13.2.4. Os ambientes juridico, politico e publico apoiam um espaco civico eficaz e,
assim, uma sociedade civil robusta

Organizagbes da sociedade civil, sindicatos e midia independente (aqui “sociedade civil’) podem
desempenhar um papel de vigilancia no monitoramento do governo. Uma sociedade civil ativa e engajada
pode submeter a agao do governo ao escrutinio publico, no que tange ao desempenho das fungbes, ao
uso dos poderes e a alocacgdo e o gasto de recursos publicos. No entanto, a participagéo efetiva da
sociedade civil depende de varios fatores-chave. Em primeiro lugar, € crucial a existéncia de uma estrutura
legal que permita a participagédo da sociedade civil em todos os aspectos da sociedade, sem restricdes
politicas ou legais (incluindo financiamento). Em segundo lugar, é de grande importancia a vontade do
Estado de se envolver construtivamente com questdes da sociedade civil. Conforme discutido na Secao
13.2.2, o fortalecimento da relagdo entre o governo e os individuos melhora a qualidade das politicas
publicas ao integrar diferentes pontos de vista e aumentar a confianga publica no governo e em suas
acoes. Em terceiro lugar, integrantes da sociedade civil também devem demonstrar um forte compromisso
com a integridade dentro de suas proéprias organizagdes (para mais informacgdes, consulte o Capitulo 5).
O restante desta segao explora os elementos que devem ser implementados para apoiar as organizagdes
da sociedade civil e as instituicbes de midia no cumprimento de seu papel de vigilancia.

Estdo em vigor medidas para que as organizagdes da sociedade civil desempenhem as
suas fungbées de vigiléncia

As principais medidas para garantir que as organiza¢des da sociedade civil possam desempenhar suas
fungdes de vigilancia incluem liberdade de opinido e expressao, liberdade de associagao, direito a reunido
pacifica e o direito de participar dos assuntos publicos. Esses principios estdo consagrados nas leis
internacionais dos direitos humanos e transpostos para as estruturas juridicas nacionais. Embora os
paises possam diferir na forma como cada uma dessas liberdades é realizada, as seguintes medidas sédo
cruciais:

e promover a liberdade de opinido e expressdo, incluindo uma imprensa livre, sem censura e sem
impedimentos ou outros meios de comunicagao

o assegurar que a liberdade de associacdo* seja garantida por meio de disposi¢des legais e
administrativas minimas que favoregcam a simples notificagdo a um 6rgdo neutro e estejam
disponiveis a todos com pouco ou nenhum custo, sem exigéncia de registro obrigatério para
operagoes basicas

e apoiar a liberdade de reunido pacifica® por meio da presungdo estabelecida em lei de que as
reunides serao pacificas, bem como leis que especifiquem que toda pessoa tem o direito de
organizar e participar de reunides e manifestagdes sem permisséo ou autorizagdo prévia; ou, se
for o caso, critérios claramente definidos e racionais de registro com base no numero de
participantes

e incentivar o direito de participar dos assuntos publicos, incluindo disposi¢des legais que discorram
sobre a igualdade de direitos e oportunidades para todos os géneros e comunidades participarem
de instituices estatais e 6rgaos politicos, bem como disposi¢cdes que permitam o envolvimento
das partes interessadas e a supervisdo das agdes governamentais (UN High Commissioner for
Human Rights, 201630)).

Os paises precisam garantir que a legislagao e as instituicbes estejam em vigor para proteger as vidas, a
liberdade, a integridade fisica e a privacidade dos integrantes da sociedade civil da interferéncia arbitraria
do Estado. Além de garantir que essas liberdades sejam consagradas no texto legal, os paises também
podem apoiar um ambiente propicio por meio de mecanismos de acesso a justiga. Isso inclui o acesso a
um judiciario independente e efetivo, instituicdes nacionais de direitos humanos e mecanismos regionais
e internacionais de direitos humanos (UN High Commissioner for Human Rights, 201630)).
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Para ser efetiva, a estrutura juridica precisa ser complementada por um ambiente politico e publico que
reconhecga e defenda o valor de uma sociedade civil independente, engajada e ativa. Os governos tém
uma série de ferramentas disponiveis para mostrar apoio a sociedade civil. Estas incluem o apoio a
programas de educagao civica que promovem o envolvimento dos alunos com a sociedade civil;
mecanismos para envolver os integrantes da sociedade civil no desenvolvimento de politicas publicas
(conforme discutido na Segao 13.2.2) e o uso de prémios e honrarias para destacar as contribuigbes da
sociedade civil para o cenario politico e publico (UN High Commissioner for Human Rights, 201630)).
Adicionalmente, conforme discutido na Se¢d013.2.1, 0 acesso a informagao e aos dados abertos também
sdo componentes criticos de um ambiente propicio para a sociedade civil.

Medidas estao em vigor para que a midia cumpra suas fungbes de vigilancia

Uma midia independente é uma ferramenta fundamental para o combate a corrupgao, pois pode trazer a
tona casos de fraude e abuso de poder que, de outra forma, permaneceriam ocultos. Investigar a
corrupgdo pode, no entanto, ser uma tarefa muito perigosa. Em todo o mundo, jornalistas investigativos
enfrentam ameacas a sua seguranca, incluindo morte, ferimentos, assédio ou detencao ilegal. Portanto,
€ imperativo que existam medidas legislativas para proteger os jornalistas, incluindo a garantia de uma
intervencao adequada sempre que os jornalistas receberem ameacgas (Council of Europe, 201631)).

A efetividade da midia independente na luta contra a corrupgéo pode ser ainda mais prejudicada se nao
houver protegao suficiente dos jornalistas e suas fontes contra possiveis represalias.® Pode ser perigoso
para o publico fornecer informagdes aos jornalistas, especialmente se essas informagdes dizem respeito
a um mau comportamento grave ou a corrup¢ao. A estrutura juridica deve, portanto, proteger as fontes
dos jornalistas (Council of Europe, 201631]). E muito importante especificar claramente essas restricdes,
para que os jornalistas possam informar, com seguranga, suas fontes potenciais sobre os riscos
envolvidos na divulgagao de informagoes.

Embora as leis de difamagao possam ter um papel a desempenhar na prevengao da calunia de individuos
inocentes, as excecdes a liberdade de expressdo devem ser definidas de forma restrita para proteger a
privacidade de outras pessoas. Excegdes ndo podem ser usadas em combinagdo com penalidades
severas (incluindo prisdo) que visam impedir a midia de relatar casos de corrupgédo. Mesmo as leis de
difamacéo nao-penal podem levar a autocensura da midia e, portanto, devem ser elaboradas da forma
mais cuidadosa e clara possivel.

Uma pluralidade de proprietarios de canais de midia também contribui para um ambiente de “vigilancia”
mais eficaz, reduzindo o risco de a opinido publica ser dominada por um Unico ator. Confiar apenas na
midia de propriedade publica torna dificil avaliar se a reportagem é imparcial. Da mesma forma, confiar
apenas na midia de propriedade privada pode resultar em “magnatas” da midia que usam sua posigao
para exercer influéncia indevida sobre o conteudo das noticias. Portanto, optar e promover um misto de
midia publica e privada pode ajudar a garantir um equilibrio (Stapenhurst, 2000;32;). Da mesma forma, a
transparéncia na propriedade da midia também é um componente crucial. Para que o publico avalie a
objetividade de meios de comunicagéo especificos e para que o governo avalie a diversidade da midia,
os interesses comerciais dos proprietarios de midia devem ser transparentes e acessiveis a todos. Se o
proprietario da midia faz negécios com o governo, a transparéncia é ainda mais relevante para evitar
qualquer forma de influéncia politica indevida. Os governos podem considerar a instituicdo de medidas
para exigir a divulgacao de interesses comerciais a um regulador independente ou diretamente ao publico
na forma de um registro disponivel ao publico, ou ambos. Os governos também podem considerar o
estabelecimento de medidas de transparéncia para identificar os beneficiarios efetivos da midia,
especialmente no setor de radiodifusao.
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13.3. Desafios

Embora possam variar dependendo dos contextos nacionais, os desafios a participagdo incluem o
seguinte:

o fortalecer a capacidade administrativa para garantir um envolvimento significativo

e implementar regulamentac¢des disciplinando o fluxo de individuos entre os setores publico e
privado (“porta giratéria”).

13.3.1. Fortalecer aa capacidade administrativa para garantir um envolvimento
significativo

Embora o fortalecimento da abertura, o aprimoramento da transparéncia e a garantia de processos de
tomada de decisao inclusivos ajudem a promover a integridade na tomada de decisdes, a implementacéo
continua sendo um desafio compartilhado pela maioria dos paises. Isso se deve, em grande parte, ao
desafio da baixa capacidade administrativa — incluindo atribuigdes, planejamento ou incentivos fracos, ou
uma cultura administrativa sem apoio.

Garantir que o envolvimento das partes interessadas se torne uma realidade requer uma mudanga cultural
nas atividades do servigo publico. Conforme discutido acima, o envolvimento das partes interessadas nao
deve ocorrer apenas no final do processo, mas ao longo de todo o ciclo da politica publica, desde a
definicdo da agenda até a avaliacdo da politica. Uma politica governamental ampla, que estabeleca os
requisitos e objetivos do envolvimento das partes interessadas pode ser um primeiro passo eficaz e
apoiado pelo compromisso da alta administragdo em engajar os individuos no desenvolvimento de
politicas publicas. Garantir que os agentes publicos tenham as capacidades em termos de treinamento
em métodos eficazes, bem como os recursos (de tempo e financeiros) para conduzir um envolvimento
significativo das partes interessadas também é fundamental. De fato, o envolvimento bem-sucedido das
partes interessadas depende de planejamento estratégico suficiente para garantir que os recursos e a
capacidade necessarios estejam em vigor, para garantir a representacdo, moderagdo, analise e
arbitragem em toda a comunidade.

Por fim, conforme discutido anteriormente, impedir a captura do processo de engajamento das partes
interessadas requer orientagdo para os agentes publicos sobre como garantir transparéncia e equidade
no processo. Embora os governos ndo sejam obrigados a aceitar sistematicamente todas as contribui¢cdes
recebidas durante o processo, os formuladores de politicas devem expor de forma aberta e transparente
as razdes para rejeitar as contribuicdes e manter a responsabilidade por sua decisao.

13.3.2. Implementar regulamentagées disciplinando o fluxo de individuos entre os
setores publico e privado (“porta giratéria”)

Conflitos de interesses podem surgir e apresentar o risco de captura de politicas publicas no movimento
entre cargos nos setores publico e privado. Quando as fungbes abrangem areas fechadas ou controladas
diretamente pelo ex-agente publico, esse fendmeno, conhecido como porta giratéria, pode ser percebido
como capaz de conceder uma vantagem injusta em termos de informacgdes, relacionamento ou qualquer
outro tipo de vantagem obtida nas fungdes publicas anteriores. Em alguns casos, os agentes publicos
podem ser tentados a tomar ou ser percebidos como tendo tomado decisdes nao no interesse publico,
mas no interesse de um antigo ou futuro empregador. Considerando a crescente mobilidade dos
individuos entre os setores publico e privado e a especializagdo desenvolvida por individuos nesses
setores, o fendmeno tende a aumentar e problemas de porta giratéria podem surgir a partir de situagdes
como:

e busca de um futuro emprego fora do servigo publico

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



240 |

e pressao exercida sobre ex-empregadores publicos

e uso de “informacgdes privilegiadas”

e estar empregado no servico publico para desempenhar as mesmas tarefas desempenhadas em
antigas fungdes do setor privado

e ser recontratado pelo servico publico, por exemplo, como consultor, para desempenhar tarefas
semelhantes as desempenhadas em funcgdes publicas anteriores.

Um dos principais desafios para a implementacédo de regulamentos disciplinando o fenémeno da “porta
giratéria” é encontrar um equilibrio adequado e codificar regras e restricdbes para salvaguardar a
integridade publica sem afetar indevidamente as carreiras dos individuos ou a eficiéncia do servigo
publico. Ao estabelecer restricbes e proibicbes especificas e proporcionais aos agentes publicos,
dependendo das fungbes que ocupam e das tarefas desempenhadas, os governos tentaram abordar
esses riscos de potencial conflito de interesses (como é o caso da Franga — ver Quadro 13.4). No entanto,
a implementacédo dessas disposi¢cdes sobre “porta giratéria” pode, como observado, ser um desafio.
Dependendo do escopo das fung¢des abrangidas pelas disposi¢cdes e do tempo de quarentena escolhido,
as funcdes responsaveis por fazer cumprir as disposi¢des relativas a’porta giratéria” podem nao ter
recursos para verificar todas as notificagdes de emprego futuro ou atividade remunerada e fornecer
adequadamente a aprovagao, com reservas, se necessario, ou a desaprovagao.

Quadro 13.4. Implementagao e monitoramento de dispositivos de “porta giratéria” na Franga

Na Franga, desde 2013, a Alta Autoridade para a Transparéncia na Vida Publica (HATVP) é
responsavel pelo monitoramento da implementacdo das disposicbes das portas giratérias para
membros do governo, membros de conselhos de agéncias administrativas independentes e principais
agentes eleitos locais. Durante os trés anos seguintes a cessacao das suas funcgoes, estes funcionarios
devem solicitar autorizagcéo antes de iniciarem qualquer nova atividade privada remunerada. Deixar de
fazé-lo ou ndo cumprir a decisao da instituigdo € uma infracao penal. As decisdes tomadas pelo HATVP
sdo comunicadas a antiga administragdo e ao futuro empregador. Depois de comunicadas ao ex-
agente publico, essas decisdes emitidas para ex-membros do governo e principais agentes eleitos
locais sédo publicadas on-line, aumentando o escrutinio e a supervisao da sociedade.

A partir de fevereiro de 2020, fundindo-se com a Comissao de Etica do Servico Publico, o escopo da
autoridade foi estendido ao monitoramento dos regulamentos relativos as portas giratérias para todos
0os agentes publicos. Qualquer agente publico que se desloque para fungbes no setor privado
consultara seus gestores hierarquicos e, se necessario, aos agentes de ética dentro das
administragdes. Se a duvida nao for resolvida nesses dois primeiros niveis, o HATVP intervira nos
casos em que os agentes se encontrem em fung¢des de risco, como ultimo recurso quando o nivel
hierarquico ou a natureza das fungdes o exigirem.

Fonte: (HATVP, n.d.is3)).

Ademais, altos funcionarios publicos especializados em um determinado campo ou atividade que estao
vinculados a um periodo de quarentena correm o risco de um tempo de inatividade mais longo se nao
receberem aprovagéo. Alguns governos resolveram essas situagées concedendo um subsidio envolvendo
todo ou parte do salario anterior aos agentes publicos de alto escaldo abrangidos por tais disposi¢coes. Na
Franga, os membros do governo recebem um subsidio por trés meses apds o término de suas fungdes
publicas; o subsidio é equivalente ao seu salario mensal anterior, caso tenham apresentado a declaragao
de bens de fim de fung&o a autoridade competente. No entanto, esses arranjos geralmente ndo cobrem
todo o periodo de quarentena, nem se aplicam a todo o escopo de fung¢des cobertas pelos regulamentos
das portas giratérias. Desafios adicionais podem surgir na auséncia de notificacdo, quando os agentes
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publicos sao obrigados por requisitos legais a fornecer notificagdo de seus novos cargos no setor privado
e em situagdes que a estrutura legal ndo cobre (por exemplo, os ex-agentes publicos ndo estdo mais
dentro dos prazos legais cobertos por este requisito, mas ainda possuem “informagdées privilegiadas”).

Para lidar com as tensbes entre o direito dos individuos de seguir uma carreira em sua area de
especializacdo, a integridade das decisdes publicas e os recursos limitados para monitorar todos os
movimentos — incluindo aqueles que nao forneceram notificagdo de novas fungdes no setor privado — os
governos podem considerar:

estabelecer ou fortalecer a estrutura legal e regulamentar para cobrir, no minimo, as principais
areas de risco (por exemplo, setores regulados, campos e tarefas que se enquadram no escopo
de antigas fungdes publicas) e fungbes (por exemplo, lideres politicos e de gestédo de alto nivel,
reguladores) relativamente a conflitos de interesses decorrentes da saida da fungéo publica

estabelecer padrbes proporcionais, restricdes (por exemplo, limites de tempo, fungdes, arranjos
que podem ser implementados em situagdes potencialmente problematicas), medidas de
supervisao e responsabilizagao e sangdes em caso de violagdes

comunicar esses padrdes regularmente e fornecer orientagcao e suporte para abordar questoes e
preocupagdes emergentes por meio de diferentes canais e ferramentas (por exemplo, por meio
de processos de gestdo de recursos humanos, treinamento e orientagdo éticos em servigo) em
relagdo a opgdes de carreira, possiveis restrigbes e arranjos individuais a cada caso, a serem
tomados em atividades em andamento ou futuras

estabelecer ferramentas digitais para monitorar movimentos e sistemas de alerta para 6rgaos de
supervisdo, com base, por exemplo, em informagdes abertas disponiveis (por exemplo, midia de
noticias, relatérios da sociedade civil e de vigilancia, divulgacbes patrimoniais, registros
comerciais)

ajustar padrdes, orientagées e mecanismos de prestacao de contas regularmente para se adaptar
ao contexto social, econdmico e politico em evolugao.
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Notas

' Para obter mais informacées sobre a implementacdo de medidas efetivas de acesso a informagdes e
orientagdes e ferramentas relacionadas, consulte, por exemplo, (Access Info, n.d.[34).

2 Para mais informacdes sobre as instituicdes que apoiam o regime de acesso & informacao, ver (OECD,
201935)).

3 Canada, Republica Tcheca, Franga, Alemanha, Italia, Lituania, México, Republica da Coreia, Espanha,
Reino Unido e Estados Unidos.

4 O direito a liberdade de associagao protege o direito de formar e aderir a associacdes para perseguir
objetivos comuns.

5 O direito & reunido pacifica protege o direito de individuos e grupos de se reunirem e se envolverem em
protestos pacificos.

8 Para obter mais informagdes sobre como garantir e permitir um ambiente seguro para a midia, consulte
o trabalho do Conselho da Europa www.coe.int/en/web/freedom-expression/safety-of-journalists
(acessado em 20 de fevereiro de 2020).
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