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RESUMO

Objetivo: A presente pesquisa tem como objetivo verificar quais sdo as condigoes
institucionais, técnicas e politicas necessarias para a implementagdo de um Plano de
Integridade no municipio de Estincia-SE, alinhado as diretrizes da Controladoria-Geral da
Unido, e quais os principais desafios a sua efetivagdo como instrumento de prevencdo a
corrupcao e fortalecimento da governanga local. Metodologia: Trata-se de uma pesquisa
qualitativa, de cunho exploratorio, adotando o método do estudo de caso. A coleta de dados
serd realizada por meio da andlise de documentos oficiais € da condugdo de entrevistas
semiestruturadas com gestores publicos e servidores estratégicos do Municipio de Estancia. A
técnica de andlise de conteudo sera empregada para interpretar os dados, utilizando a
triangulacdo entre diferentes fontes como forma de assegurar a validade dos resultados.
Principais Resultados esperados: Com base nesse diagnostico, sera elaborada uma proposta
de plano adaptado a realidade local, contemplando medidas de prevencdo, responsabilizacdo e
promoc¢do da cultura ética na gestdo publica. Relevancia e Originalidade: A relevancia do
estudo estd na necessidade de expandir as praticas de integridade publica para os entes
municipais, especialmente em contextos de baixa maturidade institucional. Sua originalidade
reside na adaptagdo das diretrizes da CGU e de modelos internacionais a um cendrio
municipal especifico. Contribui¢des tedricas, metodologicas e de gestio: O estudo
contribui para a consolidacdo do campo teorico sobre integridade e governanca publica ao
abordar o tema em nivel local. Metodologicamente, apresenta um modelo de estudo de caso
aplicado a realidade brasileira, com potencial de replicagdo. No campo da gestdo, oferece uma
ferramenta pratica para que administragdes municipais aprimorem seus mecanismos de
integridade, com vistas a eficiéncia, a transparéncia e a accountability. Contribuicées
sociais: Ao propor melhorias na governanga ética e institucional da administragdo municipal,
o estudo visa fortalecer a confianga da sociedade nas instituicdes publicas, melhorar a
prestagdo de servicos € promover uma gestdo mais integra € comprometida com o interesse
coletivo. Vinculacdo da pesquisa: A pesquisa estd vinculada a linha de Administraciao
Publica e Organizacoes do Programa de Pos-Graduagdo Profissional em Administracao
Publica (PROFIAP) da Universidade Federal de Sergipe (UFS). A investigacdo dialoga
diretamente com os objetivos dessa linha ao propor solucdes aplicaveis para o aprimoramento
da gestdo publica municipal, com foco na institucionalizagdao de praticas de integridade e na
consolidagao de mecanismos de governanca local. A proposta integra conhecimento teorico e
aplicacao pratica, fortalecendo o compromisso do programa com a produgao de conhecimento
voltado a transformacao da realidade das organizagdes publicas.

Palavras-chave: integridade publica; governanca local; plano de integridade; administragdo
municipal; politicas anticorrupgao.
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1 INTRODUCAO

A integridade na administracdo publica ¢ reconhecida como um dos pilares
fundamentais para fortalecer a governanga e ampliar a confianca da sociedade nas
instituigdes. Diante de recorrentes casos de corrupc¢do, desvios de recursos e ineficiéncia na
gestdo publica, torna-se essencial adotar mecanismos que promovam a ética, a transparéncia e
a responsabilidade na condug¢do dos assuntos publicos. Nesse cenario, os Planos de
Integridade configuram-se como instrumentos estratégicos para prevenir irregularidades,
orientar condutas e fomentar uma cultura organizacional baseada em valores éticos e legais
(CGU, 2018).

Coelho (2017) destaca que tratar do tema do Compliance com a Administragdo
Publica enquanto destinatdria de normas para orientagdo de boas condutas, pode causar
estranheza, pois teoricamente, ele teria nascido para adequar as organizacdes privadas as
conformidades legislativas. Porém essa ¢ uma visdo equivocada, haja vista que o Poder
Publico ndo s6 deve estar submetido a legislagdo bem, como deve ser exemplo de boa-fé,
legalidade e boa governanga.

A integridade publica vem ganhando destaque como elemento estratégico da boa
governanga, impulsionada por organizagdes internacionais como a Organizacdo para a
Cooperagao e Desenvolvimento Economico (OCDE), as Na¢des Unidas (ONU) e o Banco
Mundial. Essas instituicdes alertam para os efeitos negativos da corrupcdo sobre os
investimentos, a confianga institucional e o desenvolvimento sustentavel. A OCDE (2017),
por exemplo, defende que integridade ndo se resume a auséncia de corrup¢ao, mas consiste no
alinhamento continuo do comportamento institucional aos valores e principios amplamente
aceitos pela sociedade, promovendo legitimidade, eficiéncia e confianca publica.

Experiéncias internacionais reforgcam a importancia da integridade publica como eixo
estruturante da boa governanga. Paises como Japao, Estados Unidos e membros da Unido
Europeia tém implementado politicas preventivas e mecanismos de responsabilizacdo de
agentes publicos. No Japdo, a Agéncia de Administragdo Publica fortalece a integridade
institucional com foco na ética e na transparéncia dos servidores OECD (2020). Nos Estados
Unidos, o Office of Government Ethics expande diretrizes sobre conflitos de interesse,
promovendo padrdes éticos no servigo civil federal (OGE, 2022).

Tratados internacionais como a Conveng¢ao da ONU contra a Corrupcao (2003), a
Convengao da OCDE (1997) e a Convencgao Interamericana da OEA (1996) impulsionaram

significativas reformas legais no Brasil. Entre os principais marcos estdo a Lei n° 12.846/2013
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(Lei Anticorrupgdo) e o Decreto n® 11.529/2023, que institui o Programa de Integridade
Publica. Esses normativos definem diretrizes obrigatorias para que oOrgdos e entidades
publicas adotem praticas preventivas, realizem a gestao de riscos e consolidem uma cultura
institucional orientada pela ética e pela responsabilidade (CGU, 2023; Polettini, 2021).

A promulgacdo desses marcos legais e normativos reforgou a compreensdo de que a
integridade publica ndo € mais uma recomendag¢do, mas uma exigéncia institucional crescente.
Diante do avango das legislagdes nacionais € dos compromissos internacionais voltados ao
combate a corrupgdo e a promog¢do da boa governanga, os 6rgdos da administragdo publica
passaram a ser pressionados a implementar medidas concretas. Nesse cendrio, os Planos de
Integridade emergem como instrumentos estratégicos para adequagdo as normas, mitigacao de
riscos institucionais e protecao da reputagdo publica (Coelho, 2017).

Como resposta a esse novo contexto normativo e institucional, a Controladoria-Geral
da Unido (CGU) tem desempenhado um papel estratégico na indugdo e apoio a
implementa¢do dos Planos de Integridade no setor publico. Por meio do Guia de Integridade
Publica (CGU, 2018) e da Plataforma e-Prevencgao, a CGU oferece orientacdes metodologicas
e ferramentas operacionais que auxiliam os o0rgdos e entidades publicas na estruturacdo de
programas voltados a prevencao de fraudes, a0 mapeamento e tratamento de riscos, bem como
ao fortalecimento da transparéncia e da responsabilizagdo. Tais iniciativas buscam
transformar diretrizes normativas em praticas institucionais efetivas, promovendo uma cultura
organizacional orientada pela ética e pela boa governanga.

No ambito subnacional, o Estado de Sergipe tem avancado na consolidacdo de marcos
normativos voltados a promocao da integridade publica. A Lei Estadual n°® 8.866, de 7 de
julho de 2021, estabeleceu a obrigatoriedade de programas de integridade para empresas que
contratem com a administra¢do publica estadual, representando um movimento importante de
alinhamento as boas praticas nacionais e internacionais de governanca (Sergipe, 2021). Essa
legislacao foi regulamentada pelo Decreto n® 41.008, de 6 de outubro de 2021, que detalhou
0s parametros e procedimentos necessarios a sua implementacdo, conferindo maior
efetividade ao controle da integridade nas contratagdes publicas (Sergipe, 2021b). Avangando
nesse processo, o Governo de Sergipe instituiu, por meio do Decreto n® 901, de 13 de
dezembro de 2024, a Politica Estadual de Conformidade e Integridade Publica — Integre-SE,
um marco que estabelece diretrizes para o fortalecimento da cultura de integridade em toda a
administracdo direta e indireta estadual (Sergipe, 2024).

Em continuidade a essa institucionalizacdo, observa-se o recente esforco de

verticalizag¢do das praticas de integridade no Estado, com iniciativas especificas no ambito das
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secretarias. Em fevereiro de 2025, a Assembleia Legislativa de Sergipe aprovou o Projeto de
Lei n° 08/2025, voltado a modernizag¢ao do cddigo de conduta e integridade da Secretaria de
Estado da Fazenda. A medida representa um passo decisivo na internalizagdo dos principios
da integridade publica nos processos administrativos cotidianos, ao consolidar mecanismos
disciplinares mais atualizados e refor¢ar o compromisso da alta gestdo com a ética e a
responsabilidade institucional.

Embora o arcabouco normativo sobre integridade publica tenha avangado em niveis
federal e estadual, sua efetiva implementag¢do nos municipios permanece limitada. Essa lacuna
evidencia ndo uma resisténcia as boas praticas, mas a inadequacdo estrutural das estratégias
adotadas até aqui, muitas vezes formuladas de forma centralizada, sem considerar a
heterogeneidade institucional e a capacidade instalada das administragcdes locais. Como
observa Speck (2019), a auséncia de estruturas dedicadas a integridade nos governos
municipais ¢ um dos principais gargalos para a prevencdo da corrupc¢do, agravada pela
escassez de pessoal qualificado, restrigdes or¢amentarias e barreiras culturais. Esse quadro
revela que, para além da produgdo normativa, ¢ urgente investir na criacdo de modelos
escalonaveis e compativeis com a realidade municipal, capazes de transformar a integridade
publica em pratica cotidiana, e ndo apenas em diretriz formal.

A fragilidade institucional nos municipios, conforme reafirma Speck (2019), revela-se
ndo apenas na escassez de estrutura, capacitagdo e recursos, mas na incapacidade de
institucionalizar rotinas de integridade com alcance sistémico. O paradoxo ¢ evidente:
enquanto o nivel municipal concentra a maior parte da execugdo de politicas publicas e do
contato direto com o cidaddo, ¢ também onde as praticas de integridade encontram menor
enraizamento. Essa contradicdo compromete nao apenas a eficdcia da gestdo, mas a
legitimidade do Estado diante da sociedade. A auséncia de mecanismos minimos de
prevengdo e responsabilizacdo nos entes locais corrdi a confianga institucional e amplia a
percepcao de impunidade, o que reforca a necessidade de abordagens especificas para a
realidade dos municipios, mais adaptativas, progressivas e sustentaveis.

Apesar da centralidade da administragdo municipal na prestagao de servigos publicos e
no contato direto com a populagdo, ela continua sendo um dos elos mais frageis na cadeia da
integridade publica. A fragilidade ndo decorre apenas de limitagdes operacionais, mas da
auséncia de pressao institucional e de incentivos concretos para a adocao de boas praticas. A
baixa institucionaliza¢do de controles internos, combinada a resisténcia politica local, muitas
vezes motivada pela percepcdo de que politicas de integridade comprometem a autonomia

decisoria e expdem praticas clientelistas, bloqueia a difusdo de medidas éticas no cotidiano da
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gestdo. Nesse contexto, a integridade ndo ¢ percebida como valor estratégico, mas como
formalidade burocratica. Romper esse ciclo exige nao apenas capacitagdo, mas reconfiguracao
de incentivos, fiscalizacdo articulada e engajamento da sociedade civil (Menezes; De
Mendonga; De Carvalho, 2023).

Embora os Planos de Integridade frequentemente assumam um carater meramente
formal em contextos municipais com baixa capacidade institucional, como discutido
anteriormente, seu potencial estratégico nao deve ser descartado. Quando concebidos com
base em diagndsticos realistas, adaptados as condigdes locais e sustentados por praticas
efetivas de gestdo de riscos e responsabilizagdo, esses instrumentos podem contribuir
significativamente para consolidar uma cultura organizacional voltada a ética publica e a boa
governanga (Vieira; Barreto, 2019). Melo e Hermany (2022) ressaltam que sua efetividade
depende menos da formalizacdo documental e mais da incorporacdo cotidiana de valores de
integridade pelas organizagdes publicas, sobretudo nas esferas mais vulnerdveis da
administragao.

A realidade do municipio de Estancia-SE ilustra de forma afinca os desafios
enfrentados por administragdes locais na institucionalizacdo de praticas efetivas de
integridade. Embora conte com medidas pontuais de transparéncia, como a disponibiliza¢ao
de informagdes basicas no portal institucional, o municipio ainda ndo possui um Plano de
Integridade formalizado e compativel com sua estrutura administrativa. Essa lacuna revela
ndo apenas a auséncia de diretrizes operacionais para a prevencdo de riscos e
responsabiliza¢do de agentes publicos, mas também a inexisténcia de mecanismos essenciais
como codigos de conduta, canais de denuncia e instdncias de monitoramento. A situacao
evidencia um descompasso entre 0s compromissos normativos assumidos em nivel nacional e
estadual e a pratica institucional local, que segue desprovida de uma politica estruturada de
integridade publica.

A inexisténcia de um Plano de Integridade no municipio de Estancia-SE nao
representa apenas uma lacuna normativa, mas um fator de vulnerabilidade institucional com
implicagdes diretas sobre o uso dos recursos publicos e a confianga da sociedade na
administracdo local. Diante desse cenario, torna-se imperativo ndo apenas implementar
politicas orientadas a €tica e a responsabilizacdo, mas desenvolver mecanismos que traduzam,
de forma efetiva e realista, as diretrizes estaduais e federais para o contexto municipal.

Essa adaptacdo ndo pode ser meramente formal: exige articulagdo entre atores locais,
compromisso da alta gestdo e instrumentos operacionais que assegurem o controle, a

prevencdo e a responsabilizacdo de condutas lesivas ao interesse publico. Trata-se, em ultima
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instancia, de transformar a integridade em pratica institucional concreta, e ndo apenas em

exigéncia normativa.

1.1  PROBLEMA DE PESQUISA

O municipio de Estancia, localizado no estado de Sergipe, insere-se nesse contexto
desafiador. Embora disponha de um arcabougo legal e institucional bésico, ainda nao possui
um Plano de Integridade estrutural que oriente a conduta dos agentes publicos, estabeleca
mecanismos de controle e aprimoramento da transparéncia. Diante disso, surge o seguinte
problema de pesquisa: Quais as condi¢des institucionais, técnicas e politicas que envolvem a
implementa¢do de um Plano de Integridade no ambito da gestdo municipal de Estancia-SE, a
fim de propor um modelo de estruturagdo alinhado as diretrizes da CGU e adaptado a

realidade local?

1.2 OBIJETIVO GERAL E ESPECIFICOS

A presente pesquisa tem como objetivo compreender as condigdes institucionais,
técnicas e politicas que envolvem a implementacao de um Plano de Integridade no d&mbito da
gestao municipal de Estancia-SE, a fim de propor um modelo de estruturacao alinhado as
diretrizes da CGU e adaptado a realidade local. Como objetivos especificos pretende-se:

1. Descrever o arcabougo normativo e institucional vigente no municipio de Estancia-

SE relacionado a integridade publica;

2. Identificar os principais riscos de integridade nas atividades administrativas
municipais de Estancia-SE;

3. Diagnosticar as condi¢gdes institucionais, técnicas e politicas que afetam a
implementagdo de um Plano de Integridade;

4. Adequar o Municipio as diretrizes da Controladoria-Geral da Unido para gestdo da
integridade, da transparéncia e do acesso a informacao;

5. Propor diretrizes e recomendagdes para a elaboragdo de um Plano de Integridade
adaptado ao contexto institucional, técnico e politico do municipio de Estancia-SE,
mediante a elaboracdo de um Manual de Integridade no Setor Publico Municipal,
classificado como Manual de Operacao Técnica.

1.3 JUSTIFICATIVA

A promogao da integridade na administragdo publica constitui um principio basilar

para a construgcdo de instituicdes mais transparentes, eficientes e confidveis. A crescente
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demanda social por condutas éticas e por uma gestdo comprometida com o interesse publico
tem pressionado os entes governamentais, especialmente os municipais, a estruturarem
mecanismos efetivos de integridade institucional. Como destaca Oliveira (2022), a integridade
ndo ¢ apenas um conjunto de normas, mas uma cultura organizacional que orienta o
comportamento dos agentes publicos. Nesse sentido, o fortalecimento de praticas preventivas
contra a corrupg¢ao, articuladas a gestdo de riscos e a responsabilizacdo, revela-se cada vez
mais necessario para consolidar uma cultura publica orientada pela ética e pelo compromisso
com o bem comum (Schapieski; Ambrosio, 2024).

No Brasil, o marco normativo da integridade publica comegou a se consolidar com a
promulgacao da Lei n® 12.846/2013 (Lei Anticorrup¢ao), complementada pelo Decreto n°
8.420/2015, que regulamenta os programas de integridade, e mais recentemente pelo Decreto
n°® 11.529/2023, que institui o Programa de Integridade Publica no ambito federal. Essas
iniciativas foram acompanhadas por instrumentos orientadores produzidos pela
Controladoria-Geral da Unido (CGU), como o Guia de Integridade Publica (2018) e a
Plataforma e-Prevencao. A sistematizacao desse modelo encontra-se consolidada na Portaria
CGU n° 1.118/2021, que estrutura os planos de integridade em cinco eixos fundamentais: (1)
apoio da alta direcdo; (2) instancia responsavel; (3) andlise e gestdo de riscos; (4) medidas de
integridade; e (5) monitoramento continuo.

Apesar dos avangos normativos, a literatura especializada evidencia que a
implementagdo de Planos de Integridade em municipios enfrenta obsticulos relevantes.
Autores como Barreto e Vieira, (2021) destacam que, embora haja diretrizes claras
estabelecidas pela CGU, como a Portaria n® 1.118/2021, os municipios ainda carecem de
estruturas administrativas adequadas, pessoal qualificado e mecanismos de controle
consolidados para operacionaliza-las efetivamente.

Melo e Hermany (2022) chamam atencdo para o fato de que grande parte dos entes
subnacionais ndo possui instancias internas de integridade ou sequer realizou mapeamento de
riscos institucionais, o que limita a capacidade de aplicagdo pratica desses instrumentos.
Albuquerque; Correia-Neto; Silva (2024) refor¢am que h4 uma lacuna entre o modelo ideal de
integridade defendido nos normativos federais e a realidade dos municipios, especialmente os
de pequeno e médio porte, onde as fragilidades politico-institucionais e a descontinuidade
administrativa comprometem a consolidacao de praticas de integridade duradoura

Neste cenario, a presente pesquisa justifica-se por sua releviancia em multiplas
dimensdes. No plano pratico e gerencial, propde-se a construcdo de um Plano de Integridade

adaptado a realidade de Estancia-SE, com base nas diretrizes da CGU, contribuindo para o
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fortalecimento da governanca local, a mitigacdo de riscos e a institucionalizagdo de praticas
preventivas e corretivas no ambito municipal. Do ponto de vista social, a pesquisa busca
favorecer a constru¢ao de um ambiente publico mais transparente, responsavel e confiavel,
com impactos positivos na qualidade dos servigos prestados a populacdo e na valorizagdo do
servidor publico.

Em termos académicos, a proposta responde a uma lacuna identificada na literatura
sobre integridade publica ao abordar a viabilidade de implementagcdo de planos municipais,
promovendo o didlogo entre teoria e pratica e contribuindo metodologicamente com estudos
de caso aplicados. Por fim, os resultados poderdo beneficiar ndo apenas o municipio de
Estancia-SE, mas também outros municipios com caracteristicas semelhantes, ao oferecer um
modelo replicavel e fundamentado para a construgdo de programas de integridade adaptados a
realidade local.

Dessa forma, espera-se que os resultados da pesquisa contribuam concretamente para
o aprimoramento da gestdo publica municipal, ao subsidiar a elaboragdo de um plano de
integridade alinhado as diretrizes da CGU e adaptado a realidade de Estancia-SE. Além de
apoiar o municipio no cumprimento de padrdes nacionais de integridade, a pesquisa pode
fortalecer praticas preventivas, ampliar a transparéncia, valorizar o servigo publico local e
fomentar um ambiente institucional mais ético e comprometido com o interesse coletivo.
Trata-se de uma contribuicdo relevante para o campo da Administragdo Publica, com

potencial de impacto imediato na governanga municipal.

1.4 VINCULACAO A LINHA DE PESQUISA

A pesquisa insere-se nos dominios da Linha de Pesquisa de Administracao Publica e
Organizagdes do Programa de Pds-Graduacao Profissional em Administragdo- PROFIAP da
Universidade Federal de Sergipe-UFS. Esta linha de pesquisa abrange as institui¢des publicas
e a gestdo de organizagdes € tem como objetivo a realizagdo de pesquisas voltadas para a
formulacao, implementagdo e avaliagdo/acompanhamento de praticas de gestao e estratégias
organizacionais autossustentadas, a partir de uma perspectiva interdisciplinar.

O presente estudo resultard na elaboragdo do Manual de Integridade no Setor Publico
Municipal: o caso de Estincia-SE, classificado como Manual de Operagdo Técnica,
constituindo-se o produto técnico-tecnolégico derivado desta dissertacdo e tem como
finalidade sistematizar diretrizes, procedimentos e instrumentos operacionais para apoiar
gestores municipais na implementa¢cdo e monitoramento de Planos de Integridade, alinhados

as orientagdes da Controladoria-Geral da Unido (CGU).
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A proposta visa proporcionar um instrumento pratico de gestdo, replicavel em outros
municipios de porte semelhante, contribuindo para o fortalecimento da integridade, da

transparéncia e da governancga publica local.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico desta pesquisa foi estruturado em trés eixos centrais: governanga
publica, compliance na administracdo publica e gestdo de riscos no setor publico. Tal
abordagem visa oferecer os fundamentos conceituais necessarios a compreensao dos
elementos que sustentam a constru¢do de um Plano de Integridade adaptado a realidade do

municipio de Estancia - SE.

2.1 GOVERNANCA PUBLICA

A Constitui¢do Federal de 1988 assegurou aos cidaddos o direito de participar e
exercer controle sobre a administracdo publica (Pascoal; Oliveira, 2019). No entanto, foi a
partir de 1995, durante o governo de Fernando Henrique Cardoso, que se implementaram
reformas significativas voltadas a reorganizagdo do servico publico. Essas mudangas
estabeleceram uma agenda de reforma administrativa com os objetivos de ampliar a
transparéncia, conferir maior autonomia e tornar a gestdo publica mais eficiente e eficaz
(Filgueiras, 2018).

A Governanga Publica compreende o conjunto de mecanismos de liderancga, estratégia
e controle voltados a avaliagdo, direcionamento e monitoramento da atuacdo da gestdo
publica. Seu objetivo € orientar a conducdo das politicas publicas e a oferta de servigos que
atendam ao interesse da sociedade, com foco no aumento e na preservacao do valor entregue
pelo Estado aqueles que o sustentam (Unido, 2020). Ela surge como um novo paradigma,
contrapondo-se ao modelo tradicional da administracdo burocratica e aproximando-se dos
principios da Nova Gestdo Publica, incorporando praticas modernas e aperfeicoando
mecanismos ja existentes, buscando assegurar que as politicas publicas sejam conduzidas de
maneira eficiente e alinhada aos interesses da sociedade (TCU, 2021).

Para Dias e Cario (2014), a governanca publica ¢ um movimento teérico e pratico
voltado a constru¢do de solugdes coletivas por meio da articulagdo entre Estado, sociedade
civil e setor privado. Nesse contexto, o Estado deixa de ser o agente centralizador e passa a
atuar como coordenador de agdes colaborativas, promovendo o desenvolvimento com base

em valores democraticos e na coprodugao de politicas publicas.
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Essa abordagem transcende a ldgica tradicional da administragdo publica centrada no
controle hierarquico e avanca em dire¢do a um modelo mais participativo € democratico,
baseado em pilares como lideranca, integridade, compromisso institucional, responsabilidade,
integracdo e transparéncia (Peixe; Rosa Filho; Passos, 2018; Unido, 2020). De acordo com o
Referencial Basico de Governanga Organizacional do Tribunal de Contas da Unido TCU
(2014), a governanga publica compreende trés mecanismos principais: lideranga (valores e
exemplo da alta gestdo), estratégia (alinhamento de objetivos com recursos) e controle
(monitoramento, avaliagdo e prestacdo de contas).

A governanca publica tem ganhado destaque como um conceito-chave para o
aprimoramento da gestdo publica, sendo entendida como o conjunto de mecanismos de
lideranga, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar ¢ monitorar a
atuagdo das organizacdes publicas com foco na entrega de resultados a sociedade (TCU,
2014). Trata-se de um modelo de gestdo que prioriza a eficiéncia, a transparéncia, a
participacao social e a accountability, criando um ambiente institucional mais propicio a
integridade e ao combate a corrupgao.

Estudos como o de Da Costa e Silva e Macedo Motta, (2023) afirmam que a
governanga evoluiu da administragdo publica tradicional, centrada em orcamento e recursos
humanos, para estruturas mais complexas que envolvem setores-chave como satde e
educagdo. No entanto, alerta que a coeréncia dos sistemas de governanga tem se enfraquecido,
exigindo novos arranjos mais responsivos. Candido e Dreher (2013) complementam que a
governanga deve incluir tanto indicadores objetivos quanto subjetivos de qualidade de vida,
pois medidas puramente técnicas e estatisticas ndo conseguem captar plenamente a
experiéncia dos cidadaos.

Nessa linha, Candido e Dreher (2013) enfatizam que a governanga publica deve
assegurar a protecdo de direitos civis, respeitar a diversidade de opinides, priorizar os grupos
vulneraveis e incorporar a percep¢ao dos cidaddos sobre as politicas publicas como
componente essencial do processo decisorio. Essa abordagem amplia o foco da governanga
para além da eficiéncia gerencial, incluindo valores como justica social, inclusdo e bem-estar.

A concepg¢do de governanga publica proposta por Guerreiro Ramos e sistematizada por
Dias (2012) aponta para uma visao paraeconomica do desenvolvimento, na qual o Estado atua
como mediador do interesse publico em articulagdo com o mercado e a sociedade civil. Essa
abordagem propde solugdes mais democraticas e sensiveis as desigualdades sociais,

fortalecendo a gestdo publica como instrumento de transformagao social.
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A Organizag¢do para a Cooperagdo e Desenvolvimento Economico (OCDE, 2017,
2020) tem contribuido com importantes reflexdes, destacando que a governanga publica
moderna deve estar orientada por valores como integridade, abertura, participagdo, inovagao e
capacidade de resposta. Para a OCDE, nao basta a existéncia de estruturas normativas: ¢
preciso promover uma cultura organizacional solida e a cooperag@o entre atores estatais e ndo
estatais, garantindo a responsividade das politicas publicas.

Para integrar essas diversas perspectivas, ¢ importante considerar tanto os indicadores
objetivos, como PIB, IDH, taxa de desemprego, quanto os indicadores subjetivos, como a
satisfacdo com servigos publicos, percepcdo de bem-estar, confianga institucional. Como
propoem Candido e Dreher (2013), essa abordagem multidimensional ¢ essencial para que a
governanga publica seja de fato responsiva as necessidades sociais.

No Brasil, a importancia da governanca foi institucionalizada com o Decreto n°
9.203/2017, que estabelece a politica de governanca da administracdo publica federal. Esse
marco define governanca como o sistema pelo qual as organizagdes sdo dirigidas,
monitoradas e incentivadas, com praticas voltadas a eficiéncia, a ética e a transparéncia.
Embora voltado inicialmente a esfera federal, seu conteido tem orientado também estados ¢
municipios na adog¢do de modelos que permitam melhor desempenho da gestdo publica
(Brasil, 2017).

Segundo Teixeira e Gomes (2019), a governanca ¢ aplicavel a diferentes tipos de
organizagdes, incluindo as instituigdes publicas, uma vez que seus principios e praticas visam
a otimizacdo dos resultados almejados por seus stakeholders, gestores e proprietarios. No
entanto, embora a concep¢do de governanca publica tenha sido influenciada pelos
fundamentos da governanga corporativa, Matias-Pereira (2010) ressalta que, enquanto a
governanga corporativa se refere a forma de administracdo das corporagdes, a governanga
publica estd relacionada & maneira como o poder ¢ adquirido e distribuido no ambito da
sociedade.

Diante disso, compreende-se que o legislativo municipal desempenha um papel
importante, conforme Torrens (2018), os vereadores sdo os agentes publicos que
possuem maior proximidade com a populacdo, pois normalmente representam um
bairro, residem em uma das ruas do municipio, em um sitio ou periferia.

De acordo com Teixeira ¢ Gomes (2019), na esfera da governanga publica, os
cidaddos ocupam uma posi¢do central, sendo indispensavel sua participacdo ativa para o
aprimoramento do desempenho estatal na obtencdo de resultados pelos entes federados. Os

autores destacam que os pilares da governanca publica incluem a prestagdo de contas, a
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transparéncia e a confiabilidade das informagdes, bem como a eficiéncia das politicas
administrativas e das estruturas publicas. Sob essa Otica, os vereadores, enquanto integrantes
do Poder Legislativo, exercem um papel fundamental ao julgar as contas anuais do chefe do
Poder Executivo municipal, o que caracteriza uma das formas de controle externo. O Quadro

1 a seguir, traz uma sintese destacando os principais componentes da governanga publica:

Quadro 1 - Sintese dos principais componentes da governanga publica.

Componente-chave da
Descricao Fonte/Autor
Governanca
OCDE (2020); Da Costa e Silva;
. Agdes do governo visiveis e Macedo. Motta (202.3) ; Teixeir.a ©
Transparéncia compreensiveis & populagio Gomes (2019) ; Peixe; Rosa Filho;
Passos, 2015; Unido, 2020); (TCU,
2014); (Bento, 2018)
Dias (2012); (TCU, 2014); Torrens
Participacdo cidada Inclusdo social nos processos decisorios | (2018); Teixeira e Gomes (2019)
. Prestagdo de contas ativa, com controle Medeiros; Crantschaninov; Da Silva,
Accountability e responsabilizacao ’ (2013); Hermany e Melo (2022);
(TCU, 2014)
Eficiéncia Otimizacio de recursos para entrega de | OCDE  (2017); UNIAO  (2020);
bens e servicos Decreto n° 9.203/2017

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa, 2025.

Além desses componentes, o fortalecimento da accountability por meio de programas
de compliance ¢ destacado por autores como de Medeiros; Crantschaninov; Da Silva, (2013) e
Hermany e Melo (2022), que observam que a integracdo entre compliance e governanca
amplia a capacidade de prevengdo de irregularidades e reforca o compromisso institucional
com a ética publica.

Apesar dos avangos observados nos ultimos anos, a governanga publica no Brasil
ainda enfrenta desafios, especialmente no que diz respeito a garantia da integridade nas acdes
governamentais. Para que essas agdes sejam efetivas, ¢ essencial que os gestores disponham
ndo apenas de ferramentas e instrumentos de gestdo, mas também da capacidade politica da
burocracia para agir em prol do interesse publico. A implementacao de politicas publicas deve
ocorrer de maneira planejada e controlada, contribuindo para o fortalecimento da confianca da
sociedade no governo e nas instituicdes publicas (Bertoncini; Presente, 2021; Filgueiras,
2018).

Compreender os fundamentos da governanga publica € essencial para a analise das
condigdes institucionais e politicas que viabilizam a implementacdo de instrumentos como o

Plano de Integridade. Isso porque a integridade estd no cerne da boa governanga (OCDE,
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2017; CGU, 2021), sendo um valor transversal que orienta a lideranga, o controle e a
estratégia das organizagdes publicas. Assim, o fortalecimento da governanga no municipio de
Estancia-SE depende diretamente da institucionaliza¢do de praticas que promovam a ética, a
transparéncia € 0 compromisso com o interesse publico.

Nesse sentido, o avanco da governanca publica requer a adocdo de mecanismos
internos de integridade, prevencao e responsabilizagdo. Entre esses mecanismos, destaca-se o
compliance, que vem sendo institucionalizado como ferramenta essencial para assegurar
condutas alinhadas a legalidade, a ética e aos valores publicos. A seguir, examina-se a
evolucdo e a aplicacdo do compliance na administragdo publica brasileira, suas bases legais e

sua relevancia na constru¢do de uma cultura organizacional integra.

2.2 COMPLIANCE NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O termo compliance, derivado do verbo inglés to comply, significa agir em
conformidade com normas legais, regulamentos e padrdes éticos. Embora sua origem esteja
associada ao setor privado, o conceito passou a ser incorporado progressivamente ao setor
publico como um instrumento de fortalecimento da integridade institucional e da prevencdo
de riscos. No contexto da administracdo publica, o compliance se relaciona diretamente aos
principios da governanga democratica, uma vez que contribui para assegurar a legalidade, a
transparéncia e a eficiéncia dos processos administrativos.

A evolucdo do compliance no setor publico, conforme Figura 1, reflete uma mudanga
de paradigma: de uma administracdo reativa e centrada em punigdes, para uma administragao
proativa, orientada a prevengdo, a transparéncia e a ética institucional. Essa mudanca ¢
especialmente relevante no contexto municipal, onde frequentemente héa escassez de

estruturas formais de controle e maior vulnerabilidade a desvios éticos.

Figura 1 - Evolu¢do do tema Compliance no Brasil e no Mundo.
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Fonte: elaborado pela autora com base em KPMG (2015, p. 4)

De acordo com a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico —
OCDE (2022), os programas de integridade devem ser integrados a estratégia organizacional e
sustentados por liderancas comprometidas com valores éticos, sendo adaptados as realidades
institucionais de cada ente federativo. Nesse sentido, o presente estudo parte da premissa de
que o fortalecimento do compliance nos municipios pode contribuir de forma efetiva para a
estruturacdo de planos de integridade, como se propde a investigar no caso do municipio de
Estancia-SE Lobo; Ferreira (2022).

No ambiente organizacional, compliance diz respeito ao conjunto de mecanismos,
praticas e procedimentos adotados por instituigdes publicas ou privadas com o objetivo de
assegurar a conformidade com leis, regulamentos internos e externos, normas internas,
codigos de conduta, politicas e padrdes éticos aplicaveis as atividades da entidade. Embora
sua aplicagdo pratica ja existisse de forma implicita em controles internos e procedimentos
administrativos, o conceito ganhou autonomia e relevancia, tornando-se um eixo estruturante
das praticas de governanga publica e corporativa Silva; Arroyo (2023).

A consolidacdo do compliance como instrumento institucional teve origem no setor
privado, sobretudo a partir da promulgacao do Foreign Corrupt Practices Act (FCPA), em
1977, nos Estados Unidos. Essa legisla¢do, criada em resposta a escandalos corporativos,
estabeleceu a responsabilizacdao de pessoas juridicas por atos de corrupcao, além de critérios
minimos para programas de integridade (Barreto; Vieira, 2021).

Esse movimento internacional influenciou a constru¢do de marcos legais em diversos
paises, inclusive no Brasil, com a promulgacao da Lei n.° 12.846/2013. No ambito publico,
especialmente nos municipios, o compliance passou a ser compreendido como uma
ferramenta indispensavel para a prevengdo de irregularidades e o fortalecimento da
integridade institucional.

A partir dessa evolugdo normativa e conceitual, o compliance foi incorporado as
organizagdes publicas como um mecanismo estruturante de integridade, especialmente em
contextos marcados por elevada exposi¢ao a riscos de corrupcao e fragilidade nos controles.
Essa perspectiva se aplica tanto a administragdao publica direta quanto as entidades privadas,
com adaptagoes especificas a natureza de cada setor.

Tanto nos setores publicos quanto privados, o compliance tem sido compreendido
como um conjunto de medidas orientadas a prevencao, deteccdo e resposta a praticas ilicitas

ou antiéticas, exigindo o comprometimento da alta dire¢do, a analise periddica de riscos, o
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fortalecimento dos controles internos, a promog¢ao da transparéncia e a incorporagdo de uma
cultura organizacional ética e integra Bento (2018). Trata-se de um instrumento essencial para
a sustentabilidade institucional, pois contribui para a reducdo de fraudes, a protecdo do
patrimdnio publico ou corporativo e a melhoria da imagem perante os stakeholders (Brandao
et al., 2020).

Destaca-se que, ao compreender as dinamicas da corrupgdo e implementar politicas de
integridade organizacional, a administracdo publica torna-se mais preparada para promover
uma cultura de confianca, eficiéncia e responsabilidade, elementos centrais para o
fortalecimento do compliance. Nesse cenario, os programas de integridade organizacional
emergem como resposta estruturada a necessidade de criar uma cultura ética no servigo
publico. Tais programas atuam na formacdo de valores institucionais, na capacitacdo de
servidores, na implementagdo de cddigos de conduta, no mapeamento de riscos € na
estruturacao de instancias de responsabilizacdo e resposta (Araujo; Costa, 2020). A Figura 2

traz a contextualiza¢do do compliance.

Figura 2 - Contextualizagdo do compliance.
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REGULAMENTOS

TRANSPARENCIA GOVERNANCA PADROES

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa, 2025.

Diante desse cendrio, percebe-se que, embora o compliance seja um instrumento
essencial para garantir conformidade legal e mitigar riscos institucionais, ele ndo € suficiente,
por si sO, para assegurar uma atuagdo publica ética e voltada ao interesse coletivo. A
administracdo publica contemporanea exige um passo além: a consolidagdo de uma cultura

organizacional orientada por valores, responsabilidade e compromisso com o bem comum. E
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nesse contexto que se insere o conceito de integridade publica, cuja compreensdo ampliada e

estratégica serd abordada no proximo item.

Ao longo do tempo, as dindmicas econdmicas, politicas e sociais promoveram
adaptagdes necessarias ao comportamento das sociedades empresarias, deixando-as expostas a
diversas situagdes de vulnerabilidade, seja em decorréncia da intervencdo estatal, seja em
virtude das acdes de seus proprios agentes, as quais podem comprometer ndo apenas o
desempenho de suas atividades, mas também a sua propria sustentabilidade no mercado (Dos

Santos, 2019)

Casos de fraudes e corrupgdo que abalaram a sociedade evidenciam a diversidade de
sensibilidades presentes na legislacio e nas formas de exigéncia de regulamentacdes
aplicaveis as entidades. Um dos exemplos mais notorios, ¢ o da fraude da Enron, que trouxe a
revelacdo de que os lucros miliondrios divulgados pela empresa eram, na realidade, dividas
miliondrias que comprometiam seu patrimonio liquido (Mureb, 2021; Unido, 2020).

Em decorréncia desse e de outros escandalos financeiros, especialmente nos Estados
Unidos, ficou evidenciada a insuficiéncia dos mecanismos de regulamentagdo antifraudes
vigentes a época, o que impulsionou a criagdo da Lei Sarbanes-Oxley (SOX), instrumento
normativo destinado a aperfeicoar a divulgagdo de informagdes financeiras, a governanca
corporativa e os programas de compliance (Valente, 2022).

De acordo com Valente, 2022, episddios como o da Enron, e tantos outros ocorridos
antes e depois da instituicdo da SOX, suscitaram a necessidade de um arcabouco regulatorio,
capaz de conferir maior confiabilidade aos usudrios, promovendo segurancga juridica para
investimentos. Dessa maneira, refor¢ou-se a importancia da implementacdo de boas praticas
de governanga corporativa ¢ de programas de compliance como pilares para a integridade
organizacional.

Diante dos episodios de fraudes nos Estados Unidos, os Programas de Compliance
emergiram no final do século XX, impulsionados pela criagdo das Agéncias Reguladoras.
Essas institui¢des passaram a desempenhar um papel central na fiscalizagdo e regulamentacao
das atividades organizacionais, instituindo exigéncias como a manutenc¢do de registros das
transagdes ¢ a implementacdo de sistemas de controle interno nas empresas. A partir desse
contexto, os Programas de Compliance consolidaram-se gradualmente na FEuropa e,

posteriormente, disseminaram-se em escala global, refletindo uma tendéncia crescente de
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institucionalizacdo de mecanismos de integridade e conformidade no setor corporativo (Silva;
Arroyo, 2023).

No ambito do sistema financeiro internacional, destaca-se a criagdo do Comité da
Basiléia para Supervisdo Bancaria, em 1974, na Suica, por iniciativa dos bancos centrais dos
paises-membros do G-10. Esse comité contribuiu significativamente para o fortalecimento do
setor ao promover a padronizac¢ao de boas praticas financeiras, a sistematizacao das atividades
bancarias e a ado¢ao de procedimentos prudenciais. Posteriormente, episddios emblematicos,
como os casos de cartel das lisinas e das vitaminas, evidenciaram a importancia dos
mecanismos de compliance ao desencadearem investigagdes antitruste que alcangaram paises
distantes, como o Japao, resultando em sancdes severas, incluindo multas, ressarcimento de
danos e penas privativas de liberdade (Silva; Arroyo, 2023).

Apesar dos avangos regulatorios voltados a prevengao e puni¢ao de irregularidades, ha
um consenso global de que o comprometimento das proprias empresas e dos agentes publicos
¢ fundamental para garantir um ambiente ético e competitivo. Nesse contexto, 0s programas
de integridade, ou programas de compliance, ganham destaque como instrumentos
importantes no enfrentamento da corrupcdo (Aradjo; Santos; Xavier, 2019).

Com o objetivo de dimensionar a extensdo do suborno a governos estrangeiros, a
Comissao de Valores Mobilidrios dos Estados Unidos langou um programa de anistia que
permitia as empresas denunciarem voluntariamente suas proprias irregularidades. Os
resultados demonstraram que mais de 400 companhias confessaram ter realizado pagamentos
ilegais, que ultrapassavam US$ 300 milhdes desviados de fundos corporativos para
autoridades publicas, politicos e partidos estrangeiros. Em 2010, o Reino Unido adotou o UK
Bribery Act, que passou a atribuir responsabilidade as pessoas juridicas por nao identificarem
praticas corruptas. A legislacdo também previu a possibilidade de redugdo das penalidades,
desde que fosse comprovada a existéncia e eficacia de um programa de compliance em
operagado (Araujo; Santos; Xavier, 2019).

No contexto sul-americano, por exemplo, a Argentina passou, em 2017, a admitir a
responsabilizacdo penal de pessoas juridicas por atos de corrupcdo, com legislacdo que
estabeleceu que a implementagdo de um programa de compliance se tornaria requisito prévio
para que empresas pudessem contratar com o Estado (Araujo; Santos; Xavier, 2019).

No Brasil, o debate em torno do compliance ganhou for¢a a partir dos anos 2000,
consolidando-se com a promulgacdo da Lei n.° 12.846/2013 (Lei Anticorrup¢do), que

estabelece a responsabilizacdo de empresas por atos lesivos contra a administragdo publica e
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introduziu os programas de integridade como atenuantes na aplicacdo de sangdes (Mendonga
e Gomes, 2020).

A Controladoria-Geral da Unido (CGU), em consonancia com organismos
internacionais como a OCDE e a ONU, passou a adotar e promover politicas de compliance
no setor publico sob o rétulo de integridade publica, o que inclui praticas como mapeamento
de riscos, controles internos, canais de denuncia e capacitagdo ¢tica de servidores. Nesse
contexto, o compliance publico ¢ compreendido como parte integrante da governanga publica,
alinhando-se aos principios constitucionais da administragdo, como legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (Brasil, 1988).

Os sucessivos escandalos de corrup¢do ocorridos nos ultimos anos contribuiram para
consolidar, no cendrio internacional, a percep¢do de que as instituigdes brasileiras sdao, em
grande medida, mal administradas e frequentemente instrumentalizadas para a satisfa¢do
indevida de interesses pessoais. Segundo dados da Policia Federal, entre 2014 ¢ 2017, foram
identificados desvios de aproximadamente 48 bilhdes de reais em recursos publicos, montante
que deveria ter sido destinado a areas essenciais como saude, educacao e ao fortalecimento do
desenvolvimento econdmico e social do pais (FIESP, 2010).

A fim de promover a institucionalizacdo da integridade na administragdo publica
brasileira, esta foi impulsionada por uma série de dispositivos legais que, em conjunto,
constituem o arcabougo juridico para a prevencao da corrup¢ao ¢ a promog¢ao de condutas
¢ticas e responsaveis. A principal norma nesse sentido ¢ a Lei n® 12.846/2013, conhecida
como Lei Anticorrupcao, que introduziu a responsabilizagdo objetiva de pessoas juridicas pela
pratica de atos lesivos contra a administragdo publica, incluindo suborno, fraude em licitagdes
e outros desvios.

A referida lei representa uma mudanga de paradigma ao destacar a importancia dos
programas de integridade como elementos de mitigagdo de sangdes e como instrumentos de
conformidade dentro das instituigdes. Em complemento, o Decreto n.° 8.420/2015
regulamentou a lei ao detalhar os elementos essenciais desses programas, tais como o
comprometimento da alta dire¢do, analise e gestdo de riscos, canais de denuncia, agdes
educativas e monitoramento continuo.

A partir de 2017, com a publicagdo do Decreto n.® 9.203, o governo federal consolidou
diretrizes voltadas a governanga publica, tornando explicito o papel da integridade como pilar
central da gestdo publica. O decreto destaca que os Orgdos da administracio devem

implementar mecanismos que garantam condutas éticas, conformidade com normas e
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promocao de resultados sustentaveis. O Quadro 2 destaca as diretrizes legais que norteiam o

compliance.

Quadro 2 - Diretrizes Legais do Compliance.

Norma Legal Ano Descricio e Contribuicdes ao Compliance
Lei n°® 12.846 (Lei | 2013 Estabelece a responsabilizagdo objetiva de pessoas juridicas por atos
Anticorrupcio) contra a administragdo publica. Introduz os programas de integridade

como atenuantes na aplicag@o de sangdes.

Decreto n° 8.420 2015 Regulamenta a Lei Anticorrup¢ao. Define os elementos essenciais dos
programas de integridade: comprometimento da alta dire¢do, gestdo de
riscos, canais de dentincia, treinamentos € monitoramento.

Decreto n° 9.203 2017 Institui diretrizes de governanga publica. Reconhece a integridade
como pilar da gestdo publica e orienta os orgdos a adotarem
mecanismos éticos, normativos e sustentaveis.

Decreto n® 11.529 2023 Cria o Programa de Integridade Publica. Estabelece diretrizes
padronizadas para planos de integridade nos orgéos federais, com foco
em gestdo de riscos, capacitacdo e controle efetivo.

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa, 2025.

Mais recentemente, o Sistema de Integridade Publica proposto na Administra¢ao
Publica Federal estabeleceu diretrizes especificas para que seus 6rgaos desenvolvam planos
de integridade estruturados e alinhados a uma metodologia padronizada. A norma reforca a
necessidade de mapear riscos, capacitar servidores e garantir instancias de controle eficazes.

O Decreto n°® 8.420/2015 definiu parametros para a avaliacdo da efetividade desses
programas, enquanto o Guia de Integridade Publica da CGU (2018) refor¢ou a exigéncia
institucional do compliance no setor publico. Segundo esse guia, o programa de integridade
consiste em um conjunto de medidas institucionais voltadas a prevencdo, deteccdo e
tratamento de desvios €ticos e atos de corrup¢do, organizadas em um ciclo composto por
diagnostico, gestdo de riscos, medidas preventivas e monitoramento. Desde entdo, o
compliance passou a ser também um instrumento de conformidade e preven¢do adaptado a

realidade da gestdo publica brasileira.
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Nas empresas estatais, a responsabilidade social ultrapassa a preocupagdo com a
imagem institucional, configurando-se como um dever inerente a gestdo dos recursos
publicos, em observancia aos principios da Administracdo Publica. As praticas ilicitas
observadas na gestdo publica tém provocado prejuizos significativos nas esferas social e
econdmica, além de impactarem negativamente o comércio internacionalmente.
Reconhecendo que o combate a corrupcao exige esforgos continuos e estratégias articuladas, a
ado¢do de medidas que previnam o desvio de recursos publicos, respaldadas pelo
ordenamento juridico, se faz necessaria.

Desta maneira, a implementacdo de programas de compliance € importante para
fortalecer a integridade institucional e mitigar riscos de danos morais e financeiros as
organizagOes publicas e privadas Dos Santos (2019), assim como os sistemas e teorias que
podem auxiliar na prevencdo das praticas antiéticas, como podem ser demonstrados no
Quadro 3 a seguir.

Quadro 3 - Resumo das Teorias Aplicadas ao Compliance no Setor Publico.

Teoria Descricio Fundamentos / | Contribui¢des para 0

Referéncias Compliance Publico
Teoria dos | Enfatiza a necessidade de | Art. 74 da CF/88; CGU | Prevengao, detecgdo e
Sistemas de | mecanismos internos que | (2018); Santos; Cardoso | corre¢do de irregularidades;
Controle Interno | garantam a conformidade, | (2020); Arend; | promogdo da cultura de
eficiéncia e integridade das | Brusamarello  (2017); | controle e responsabilidade
organizagdes publicas. Modelo COSO. institucional. Instrumentaliza
a atuagdo proativa dos

gestores.

Teoria da | Trata do direito a informagdo | Przeworski et al. (1999); | Fortalecimento da confianga
Transparéncia e | ¢ da responsabilidade dos | Cunha; Gomes (2018); | publica; reducdo de praticas
da gestores publicos perante a | Lei n® 12.527/2011; Lei | ilicitas; incentivo a
Accountability sociedade. Complementar n® | participacdo social;
101/2000. prevencdo por meio da

visibilidade dos atos publicos.

Teoria da | Analisa as causas da | Klitgaard (1994); | Promog¢do de uma cultura
Corrupcio e | corrupgdo e propde | Aratijo, Costa (2020); | ética; capacitacdo de
Integridade mecanismos  institucionais | OCDE (2022). servidores; criagdo de codigos
Organizacional para a promoc¢do de de conduta e canais de

integridade. dentncia; estruturagdo de

respostas institucionais.

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa, 2025.
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A institucionalizacdo de programas de compliance no setor publico requer o uso de
modelos de referéncia consolidados e a adogao de ferramentas praticas capazes de garantir a
eficicia das agdes de integridade. Esses modelos orientam as organizacdes na estruturagdo de
programas que vao além do cumprimento formal da legislacdo, focando na prevengdo de
desvios, na promocao da ética e na responsabilizacdo de agentes publicos.

Entre os modelos mais difundidos, destaca-se o Modelo COSO — Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, amplamente utilizado como
estrutura para a avaliacdo e desenvolvimento de sistemas de controle interno e gestdo de
riscos. O modelo COSO apresenta cinco componentes interdependentes: (i) ambiente de
controle; (ii) avaliacao de riscos; (ii1) atividades de controle; (iv) informagado e comunicagao;
e (v) monitoramento. Sua aplica¢do na administracdo publica proporciona uma abordagem
sistematica para o mapeamento de riscos e o fortalecimento da governanga (COSO, 2013).

Segundo Cavalcante (2017), esse modelo situa-se conceitualmente no eixo de
transi¢do entre o modelo Gerencial New Public Management - NPM e o paradigma da
Governanca Publica - pos-NPM. Essa posi¢do intermedidria reflete sua natureza de
instrumento técnico que combina a racionalidade gerencial, voltada ao desempenho e a
eficiéncia, com valores de transparéncia, accountability e ética publica que estruturam a
governanga contemporanea.

O modelo COSO tem se consolidado como referéncia essencial para o aprimoramento
dos controles internos e da governanca nas organizagdes publicas, sendo um marco na
transicdo de praticas meramente formais de conformidade para abordagens preventivas e
integradas de gestdo de riscos. Wanderley, Fonseca e Paula (2015) demonstram que, no setor
publico brasileiro, hé significativa aproximacdo entre os controles internos preconizados pelo
COSO I e as praticas adotadas por 6rgdos como o Tribunal de Contas da Unido (TCU),
embora de forma ainda superficial.

Os autores ressaltam que a harmonizagao tedrica ¢ mais evidente nas dimensdes
“ambiente de controle” e “procedimentos de controle”, enquanto a aplicagdo pratica
permanece limitada, o que refor¢a a necessidade de adaptacdo dos modelos de referéncia ao
contexto organizacional especifico de cada instituicao publica. Essa constatacdao dialoga com
a realidade municipal de Estancia-SE, onde a implementagdo de um Plano de Integridade
exige ndo apenas o cumprimento de diretrizes normativas, mas a internaliza¢ao dos principios

do controle e da ética administrativa em todos os niveis da gestao.
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A pesquisa de Oliveira, Viana e Campélo (2023), ao analisar a autoavaliagdo do
sistema de controle interno das instituicdes do sistema de Justica do Ceara, refor¢a o papel do
modelo COSO-ERM como instrumento de fortalecimento da gestdo de riscos e da
governanga. Os autores evidenciam que a ado¢do do modelo pelo Tribunal de Contas do
Estado do Ceara contribuiu para a criacdo de indicadores comparativos e para a identificacao
de fragilidades organizacionais, favorecendo a cultura de prevencao e accountability.

Essa experiéncia estadual corrobora a proposta de institucionalizacdo de Planos de
Integridade em @mbito municipal, pois demonstra que a aplicagdo estruturada do COSO-ERM
¢ capaz de fortalecer mecanismos de monitoramento e comunicagao, especialmente quando ha
compromisso da alta gestdo e padronizagdo de procedimentos avaliativos. No caso de
Estancia-SE, tal abordagem poderia servir de base para a constru¢do de um sistema de
integridade adaptado, permitindo mensurar o desempenho ético e prevenir riscos
institucionais.

De forma complementar, Lucas et al. (2022) destacam, em seu estudo sobre
universidades federais do Sul do Brasil, que a efetividade dos controles internos depende da
adequacdo dos processos e da padronizag¢do de diretrizes, conforme os principios do COSO.
Os autores apontam que, embora existam rotinas operacionais formalizadas, muitas
institui¢des ainda carecem de integracdo entre as politicas de controle e os objetivos
estratégicos organizacionais.

A pesquisa reforca que o ambiente de controle e a cultura organizacional sdo
elementos determinantes para o sucesso da implementa¢do do modelo COSO, evidenciando
que a adesdo aos seus componentes (ambiente de controle, avaliacao de riscos, atividades de
controle, informacgao e monitoramento) ¢ essencial para consolidar uma governancga efetiva.

A aplicagdo do modelo COSO no setor publico tem se revelado um avango
significativo na consolidacdo de praticas de governanca e controle interno. Gattringer e
Marinho (2020) evidenciam, em estudo realizado nos municipios catarinenses, que 0s ¢inco
componentes do COSO Framework 2013 estdao presentes de forma satisfatoria, embora ainda
demandem aprimoramento em aspectos relacionados a comunicagdo e a0 comprometimento
¢tico das liderancas.

Essa constatacdo demonstra que a efetividade do controle interno depende diretamente
da cultura organizacional e da valorizagdo da integridade como principio administrativo. A
Figura 3 demonstra a representagdo tridimensional do modelo COSO, evidenciando a
integracdo entre os cinco componentes do controle interno, os objetivos organizacionais € 0s

niveis de aplicagdo dentro da entidade.
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Figura 3 — Estrutura tridimensional do COSO Framework (Cubo COSO).
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Fonte: COSO — Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission. Internal Control —

Integrated Framework. New York: AICPA, 2013.

No contexto descrito por Cavalcante (2017), o movimento gerencialista marcou a
ruptura com o modelo burocrético tradicional ao introduzir o foco em resultados, eficiéncia e
responsabilizacdo, principios que fundamentam a légica do controle interno e da gestdo de
riscos, pilares do COSO. O autor explica que o modelo Gerencial NPM promoveu a
desagregagdo e a concorréncia como instrumentos de melhoria da performance e que, na fase
seguinte, o p6s-NPM buscou integrar e coordenar novamente o setor publico, enfatizando
colaboragdo, visao holistica e confianga como novos valores administrativos.

Silva et al. (2021) argumentam que a gestdo de riscos constitui um dos pilares da
governanga contemporanea, destacando que, no Brasil, hd crescente institucionalizagdo de
praticas baseadas em frameworks como o COSO e a ISO 31000, sobretudo apos a publicaciao
da Instru¢do Normativa Conjunta CGU-MP n° 01/2016.

Os autores ressaltam, contudo, a escassez de estudos empiricos e a superficialidade de
algumas implementagdes, frequentemente limitadas a abordagens técnicas desvinculadas da
estratégia organizacional. No contexto municipal, essa lacuna ¢ ainda mais perceptivel,
reforcando a relevancia de pesquisas como a desenvolvida em Estancia-SE, que busca
articular gestdo de riscos, ética e transparéncia em um modelo de integridade publica

adaptado a realidade local e aos parametros normativos nacionais.
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Borges et al. (2022) complementam essa discussdo ao analisar empiricamente a
contribuicao dos componentes do modelo COSO para o fortalecimento dos controles internos
no setor publico, concluindo que a eficicia do modelo depende da coeréncia entre seus
elementos estruturais e o alinhamento estratégico da gestdo institucional. Os escritores
enfatizam que o ambiente de controle, sustentado por valores éticos e padrdes de conduta, € o
elemento determinante para a maturidade dos sistemas de integridade e prevengdo de riscos.
Essa constatagdo converge com a proposta desta pesquisa, vez que o modelo COSO pode ser
reinterpretado como ferramenta de integridade publica, orientando a gestdo de riscos, a
transparéncia e a responsabilizagdo na administragdo municipal.

Desse modo, Cavalcante (2017) identifica que o COSO, ao propor um modelo
estruturado de governanga de riscos e controles internos, opera como ferramenta de integracao
entre a racionalidade gerencial e a governanca democratica, traduzindo-se em um arcabougo
técnico que atende tanto ao foco em resultados e desempenho do modelo Gerencial NPM
quanto a énfase em integridade, confianca e valor publico do pos-NPM. Tal como o autor
ressalta, a transicdo do governo para a governanga constitui o €ixo conector de principios e
diretrizes contemporaneas, unindo eficiéncia e accountability com participagdo e legitimidade

Contudo, embora amplamente reconhecido como referéncia para o controle interno e a
gestao de riscos, 0 modelo COSO ERM apresenta limitagdes praticas em sua adogdo pelo
setor publico. Pesquisas realizadas em prefeituras brasileiras apontam distanciamentos
significativos entre os principios do COSO e as praticas administrativas, especialmente no
tocante & comunicagdo interna, integracdo entre setores e disseminagdo do codigo de ética.
Essas fragilidades evidenciam que o modelo, concebido no contexto corporativo norte-
americano, carece de adaptagdo as especificidades culturais e organizacionais da
administracdo publica brasileira, reduzindo sua efetividade como instrumento de governanga
municipal (MARTINS, 2020).

No ambito federal, andlises conduzidas na Controladoria-Geral da Unido (CGU)
indicam que, embora haja harmonizagao parcial entre as metodologias de auditoria publica e
os referenciais do COSO, persistem possibilidades de melhoria e necessidade de adequacao
conceitual. Na andlise de Rezende (2011), as praticas de controle interno ainda demandam
maior integragao entre os processos de avaliagdo de riscos e as estratégias institucionais, a fim
de superar o carater excessivamente normativo e técnico do modelo. Assim, observa-se que o
COSO nao deve ser aplicado de forma mecanica, mas reinterpretado a luz das dinamicas de

controle e responsabilizagdo proprias da administragdo publica.
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Além disso, estudos recentes sobre a gestdo de riscos no Ministério da Economia
reforgam a critica de que o modelo COSO, quando aplicado isoladamente, ndo assegura a
continuidade nem a efetividade do processo de gestdo de riscos. A integragao entre o COSO-
ERM e a norma ISO 31000 ¢ apontada como fundamental para mitigar lacunas metodolédgicas
e culturais, sobretudo no que diz respeito a capacitacdo de servidores e a internalizacdo da
cultura de risco. Assim, embora o COSO fornega um arcabouco conceitual robusto, sua
efetividade depende de adaptacdes contextuais ¢ de uma governanca integrada, capaz de
traduzir seus principios em praticas coerentes com a realidade publica (DIAS et al., 2022)

Dessa forma, as fragilidades observadas na aplicacio do COSO no Brasil, sejam de
natureza cultural, metodoldgica ou operacional, indicam que o modelo deve ser interpretado
como referéncia orientadora e ndo como estrutura normativa rigida. No contexto das politicas
de integridade e governanga, a literatura recente aponta que a transposic¢do acritica do COSO
tende a gerar instrumentos formais de controle sem efetiva internalizagdo de valores éticos e
preventivos. Portanto, o desafio das administracdes municipais, consiste em reinterpretar o
modelo sob a otica da integridade publica, ajustando seus componentes a realidade local e
articulando-o as diretrizes da CGU e ao marco legal da Lei n° 12.846/2013 (Lei
Anticorrup¢ao).

A proposta da CGU dialoga diretamente com os fundamentos do modelo COSO,
especialmente no que se refere a gestao de riscos, ao fortalecimento dos controles internos e a
institucionalizag@o da integridade como valor organizacional. No entanto, a CGU adapta esse
referencial a realidade do setor publico brasileiro, com foco especifico na prevengdo da
corrupcao € na construgdo de uma cultura ética no servigo publico. Essa adaptacdo se
materializa em um modelo estruturado e incremental, voltado a indugdo de praticas de
integridade mesmo em contextos institucionais com baixa maturidade, como ¢ o caso de
muitos municipios. Por essa razdo, o modelo da CGU serd adotado como base teodrica e
analitica desta pesquisa, considerando sua aplicabilidade direta ao objeto de estudo (COSO,
2013).

A Instru¢do Normativa n° 5, de 27 de agosto de 2021, publicada pela Controladoria-
Geral da Unido, representa um importante avango na normatiza¢do do controle interno no
setor publico federal. Ao estabelecer diretrizes para o Plano Anual de Auditoria Interna
(PAINT), o Relatério Anual de Atividades de Auditoria Interna (RAINT) e o parecer sobre a
prestacdo de contas, a norma reforca a integracdo entre auditoria, gestdo de riscos e

governanga. (CGU, 2021)
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Essa sistematica dialoga diretamente com os principios estabelecidos no Plano de
Integridade da CGU, especialmente no que se refere a identificacdo de riscos e a
institucionalizagdo de praticas de integridades sustentadas por evidéncias € monitoramento. A
exigéncia de vinculagdo entre os trabalhos de auditoria e os processos de controle interno
demonstra uma sinergia com os eixos do plano, principalmente na promog¢ao da prevencao e
na melhoria continua da gestao (CGU, 2021).

A abordagem normativa também estd em consonancia com o modelo COSO
amplamente reconhecido como referencial para avaliagdo e aprimoramento dos sistemas de
controle interno e gestdo de riscos. O COSO propde uma estrutura composta por cinco
componentes interdependentes: ambiente de controle, avaliagdo de riscos, atividades de
controle, informagao e comunicagdo, ¢ monitoramento (CGU, 2023; COSO, 2013).

Tal estrutura oferece uma base metodoldgica robusta que complementa as diretrizes do
Plano de Integridade, permitindo sua operacionalizagdo pratica tanto em oOrgdos federais
quanto em contextos municipais. A aplicagdo conjunta do COSO e das normativas da CGU
fortalece a governanga publica ao orientar os gestores na constru¢do de ambientes
institucionais mais éticos, transparentes e resilientes (CGU, 2023; COSO, 2013).

Nesse contexto, destaca-se o modelo proposto pela Controladoria-Geral da Unido
(CGU), formalizado por meio do Guia para Programas de Integridade Publica (CGU, 2018),
que propde um ciclo composto pelas etapas: (i) comprometimento da alta direcao; (ii) analise
de riscos; (iil) defini¢do de medidas de integridade; e (iv) monitoramento e avaliacdo. Este
modelo busca adaptar os conceitos classicos de compliance a realidade dos 6rgaos publicos,
com énfase na prevencao da corrup¢do e na cultura organizacional. O Quadro 4 a seguir
detalha cada eixo proposto pela CGU com as implicac¢des praticas na gestao municipal.

Quadro 4 - Eixos da CGU e suas implicagdes praticas para a gestdo publica

municipal.
Eixo do Descricao Implicacdes praticas para a
Modelo da CGU gestdo municipal
1.Comprometimento e | Demonstracdo formal e pratica da lideranca | Falas publicas, portarias, criagdo
apoio da alta diregado institucional no apoio ao programa de | de comité, engajamento da alta
integridade. gestdo.

2. Instancia responsavel | Defini¢do de setor ou grupo responsavel por | Matriz de riscos em 4areas como

pelo plano de integridade | coordenar e implementar o plano. licitagdes, contratos, folha de
pagamento.
3. Anaélise de Risco Planejamento e execugdo de medidas preventivas | Codigo de conduta, canais de
e corretivas. denuncia, treinamentos.

4.Monitoramento Avaliagao regular das acOes | Relatorios, auditorias internas,
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Eixo do Descricio Implicacdes praticas para a
Modelo da CGU gestdo municipal
1.Comprometimento e | Demonstracdo formal e pratica da lideranca | Falas publicas, portarias, criagdo
apoio da alta diregao institucional no apoio ao programa de | de comité, engajamento da alta
integridade. gestdo.
continuo implementadas com correcdes e indicadores. revisdo do plano.

Fonte: Adaptado de CGU (2022); Instrugdo Normativa CGU n° 05/2021; Decreto n® 11.529/2023

Esses eixos orientam desde o engajamento da alta gestdo até o monitoramento
continuo das a¢des implementadas, servindo como base metodologica para planos adaptados a
realidade institucional dos 6rgdos e entidades publicas.

Além desses, o Modelo da OCDE (2022) sobre integridade publica propde que os
programas sejam integrados a estratégia organizacional e ao sistema de valores da institui¢ao.
A OCDE recomenda ainda que a integridade publica seja promovida ndo apenas por meio de
regras e controles, mas também pela capacitacdo dos agentes publicos, incentivo a lideranca
ética e valorizacdo da transparéncia e da participagdo social.

Esse modelo apresenta grande convergéncia com os referenciais adotados no Brasil,
especialmente com o Plano de Integridade da CGU e com o modelo COSO (Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission). O plano da CGU, particularmente
nas edi¢des de 2021 e 2023, incorpora eixos estratégicos semelhantes aos preconizados pela
OCDE, como a gestao de riscos, o monitoramento continuo, a promoc¢ao de cultura ética e a
estruturagdo de instancias de governanga (CGU, 2023; COSO, 2013).

Por sua vez, o modelo COSO, composto por cinco componentes interdependentes
(ambiente de controle, avaliacao de riscos, atividades de controle, informacao e comunicagao,
e monitoramento) oferece uma base metodologica complementar que facilita a implementacao
pratica das diretrizes internacionais. A integragdo entre esses trés modelos permite o
fortalecimento sistémico dos programas de integridade no setor publico, inclusive em
contextos municipais, a0 promover maior coeréncia, efetividade e adaptagdo as boas praticas
internacionais (CGU, 2023; COSO, 2013).

Em termos de ferramentas, os programas de compliance ¢ integridade contam com um
conjunto de mecanismos operacionais que viabilizem sua implementa¢do. O Quadro 5 destaca
as principais ferramentas.

Quadro 5 - Modelos e Ferramentas de Compliance no Setor Publico.

Ferramenta/Modelo Descricao
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Cédigo de Etica e Conduta Documento que estabelece os principios, valores e comportamentos
esperados de servidores ¢ gestores, além das condutas proibidas.

Canal de Dentuincias Instrumento seguro e acessivel para que cidaddos e servidores
relatem praticas irregulares ou antiéticas.

Matriz de Riscos de Integridade | Ferramenta para identificar, classificar e tratar riscos relacionados a
desvios éticos e ilicitos administrativos.

Treinamentos e Capacitacoes Acgles continuas voltadas a formagdo dos servidores sobre ética,
integridade, transparéncia e prevencao da corrup¢ao.

Monitoramento e Avaliacio Processos de revisdo periddica das acdes de integridade, baseados
em metas ¢ indicadores, permitindo melhorias continuas.

Fonte: elaborado pela autora com base nos dados da pesquisa, 2025.

A escolha e a adaptagdo dessas ferramentas devem considerar as caracteristicas
especificas do 6rgao ou ente publico, como porte, complexidade administrativa, recursos
disponiveis e grau de maturidade institucional. No caso dos municipios, o desafio ¢ ainda
maior, dada a limitagdo or¢amentdria, técnica e estrutural, exigindo solugdes mais simples,
realistas e eficientes.

Portanto, a implementagao de modelos e ferramentas de compliance no setor publico,
especialmente em nivel municipal, configura-se como uma medida estratégica para a
prevencdo de irregularidades, o fortalecimento da governanca e a promog¢do da cultura da
integridade, sendo essencial para transformar praticas institucionais e reconquistar a confianga
da sociedade.

A adocdo do compliance na administragdo publica representa uma estratégia essencial
para a prevencdo de irregularidades, promocdo da transparéncia e fortalecimento da
governanga institucional. Ao ser incorporado ao setor publico, o compliance ganha contornos
especificos, relacionados a necessidade de garantir a conformidade com normas legais,
regulamentares e éticas que orientam a atuac¢do dos agentes publicos no exercicio da fungdo
administrativa.

Diferentemente do setor privado, onde o compliance surgiu como instrumento de
autorregulagdo corporativa, no setor publico ele se estrutura como mecanismo de integridade
institucional, cujo objetivo central ¢ assegurar que os gestores e servidores atuem de acordo
com os principios constitucionais da administragdo publica: legalidade, impessoalidade,

moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988a).
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O conceito de compliance publico ¢ frequentemente tratado no Brasil sob o termo
integridade publica, conforme consolidado pela Controladoria-Geral da Unido (CGU), que
define integridade como ““a qualidade de atuar com honestidade, retidao e conformidade com
principios éticos e legais” (CGU, 2018). O programa de integridade, por sua vez, consiste em
um conjunto de medidas institucionais voltadas para prevenir, detectar e remediar praticas
ilicitas e desvios €ticos, promovendo uma cultura de ética, responsabilidade e prestagdo de
contas.

A implantagdo de compliance no setor publico implica a institucionalizacdo de
politicas, processos e estruturas organizacionais que permitam identificar riscos de
integridade, definir condutas esperadas, monitorar agdes e responsabilizar agentes por
eventuais infragdes. Entre os instrumentos mais comuns estdo os codigos de conduta, os
canais de denuncia, os programas de capacitagdo, o mapeamento de riscos € 0s mecanismos
de controle interno.

O Programa de Integridade Publica em ambito federal oferta diretrizes aplicaveis a
todas as esferas de governo. A normativa apresenta uma estrutura minima para os planos de
integridade, composta por diagndstico organizacional, gestao de riscos, medidas preventivas e
mecanismos de monitoramento ¢ avaliagao.

Apesar dos avangos normativos, a implementagdo de politicas de compliance na
administracao publica enfrenta desafios, especialmente em contextos municipais, onde ha
limitagdes de pessoal qualificado, recursos financeiros e cultura organizacional. Ainda assim,
o desenvolvimento de planos de integridade adaptados as realidades locais tem se mostrado
uma alternativa eficaz para consolidar praticas de gestao publica mais éticas, responsaveis €
transparentes (Araugjo; Costa, 2020).

A construcdo de programas de compliance eficazes, demanda uma abordagem
personalizada, considerando o porte, os processos € os riscos especificos da organizagao.
Embora existam normas internacionais, como a ISO 19600, e diretrizes de 6rgdos como a
Controladoria-Geral da Uniao (CGU) e a Organizacao para a Cooperagao ¢ Desenvolvimento
Econdémico (OCDE), ndo ha um modelo unico. A adaptagcdo dos pilares, como coddigo de
conduta, canais de denuncia, auditoria, due diligence e monitoramento, deve refletir a
realidade institucional, o que reforca o carater estratégico e continuo do compliance (Silva;
Arroyo, 2023; Barreto; Vieira, 2021).

O IBGC (2017) estabelece que processos como avaliagdo de riscos, implementacdo de
politicas e procedimentos, definicdo clara de estruturas organizacionais, comunicacdo e

capacitacdo sdo elementos essenciais do pilar de prevengdo no compliance. Além da
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preven¢do, destaca-se o pilar da detec¢do, composto por mecanismos de monitoramento e
canais de dentncias. O terceiro pilar fundamental € a resposta, que engloba os processos de
investigacdo, aplicacdo de medidas disciplinares e acdes de remediacdo, articulados ao
processo de reporte. Este ultimo, diferentemente da comunicacao, refere-se a formalizacdo de
denuncias relativas a condutas ilicitas, enquanto a comunicacdo tem um carater mais
informativo, voltado a divulgacao das praticas de compliance no ambiente organizacional.

Segundo Polettini (2021), embora haja avangos significativos em nivel federal e
estadual, a implementacdo de programas de integridade em municipios ainda ¢ limitada.
Faltam, sobretudo, modelos metodologicos adaptados a realidade dos entes locais, o que torna
essencial o desenvolvimento de propostas aplicaveis a essas esferas administrativas, como ¢ o
caso do municipio de Estancia-SE.

Nesse sentido, promover o compliance no setor publico ¢ mais do que uma exigéncia
legal, ¢ um compromisso com a melhoria continua da administragdo publica, com o
fortalecimento da confianca social nas instituigdes e com a eficiéncia no uso dos recursos
publicos, sobretudo em contextos mais vulneraveis, como os de municipios de porte médio, a
exemplo de Estancia-SE.

Portanto, compreender o conceito ¢ a evolucdo do compliance ¢ essencial para o
desenvolvimento de politicas de integridade robustas, que ndo apenas previnam riscos, mas
fortalegam a confianca da sociedade nas instituicdes publicas. No caso do municipio de
Estancia-SE, adotar os principios do compliance como base para a constru¢do de um plano de

integridade pode representar um avanco significativo na promog¢ao da boa governanga local.

2.2.1 Integridade Na Administracido Publica

Embora os termos integridade e compliance sejam frequentemente usados como
sindnimos, ¢ fundamental compreendé-los como conceitos distintos e complementares (CGU,
2018; OCDE, 2022). O compliance estd relacionado ao cumprimento formal de normas,
regulamentos e padrdes internos, funcionando como um mecanismo preventivo de riscos
legais e institucionais. Ja a integridade possui escopo mais amplo, envolvendo valores éticos,
comportamentos responsaveis e alinhamento com o interesse publico. A CGU (2018) entende
a integridade publica como arranjos institucionais, estratégias e praticas para garantir uma
atuagdo proba, imparcial e transparente dos agentes publicos. Conforme ressaltam Mendonga
e Gomes (2020), a integridade vai além da conformidade normativa, representando o

compromisso institucional com o bem comum.
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Nesse sentido, a integridade publica se consolida como um pilar fundamental para o
fortalecimento da governanga e da gestdo ética no setor publico. Ao fomentar uma cultura
organizacional orientada por valores como transparéncia e responsabilidade, contribui-se para
a constru¢do de instituicdes mais confidveis e voltadas ao interesse publico. No contexto
brasileiro, essa concepgdo ¢ reforcada pela CGU, que destaca o papel da integridade como
elemento estruturante das politicas publicas de prevengao a corrupgao (CGU, 2018).

A integridade publica ¢ reconhecida internacionalmente como um elemento
estruturante para o bom desempenho organizacional e para a confianca nas institui¢cdes
publicas. De acordo com a OCDE (2022), a lideranga comprometida com principios €ticos ¢
essencial para fomentar culturas organizacionais integras, sendo esse fator decisivo para o
funcionamento eficaz e transparente de instituigdes publicas e privadas.

A pesquisa de Somera e Holt (2015) mostram que, em ambos os paises analisados, a
integridade ¢ percebida como um valor fundamental para a sustentabilidade institucional e
relacional. A Alemanha enfatiza praticas voltadas ao bem coletivo, estabilidade e
responsabilidade social, enquanto os Estados Unidos destacam a autonomia, a inovagao ¢ a
responsabiliza¢do individual. Tais abordagens podem servir como inspiragdo para os
municipios brasileiros, especialmente no momento de estruturar seus Planos de Integridade,
ao promover um equilibrio entre padronizagdo €tica e incentivo a inovagao responsavel.

Em ambito internacional, o Brasil ¢ signatario de acordos e convengdes que
influenciam diretamente suas politicas publicas de integridade. A Conven¢do das Nagdes
Unidas contra a Corrup¢do (UNCAC) e a Convengdo Anticorrup¢do da OCDE refor¢am o
compromisso com a adocdo de medidas eficazes de prevencdo, transparéncia e
responsabilizacdo. Tais diretrizes internacionais ajudam a alinhar a legislacao brasileira as
boas praticas globais, ampliando o alcance e a credibilidade das ac¢des de integridade no setor
publico ONU (2003).

A OCDE (2017) amplia essa visdo ao definir integridade publica como o alinhamento
consistente entre comportamentos, decisdes e agdes com os valores, principios € normas
éticas aceitos pela sociedade e pelas instituicdes. A organizacao destaca que a integridade ndo
deve ser tratada apenas como o oposto da corrup¢do, mas como uma qualidade positiva e
estruturante da administragdo publica, cuja presenca se manifesta na confianga institucional,
na eficiéncia governamental e na legitimidade democrética.

Outro aspecto relevante abordado nos estudos internacionais ¢ o papel da lideranga na
promocao da integridade. Para os autores, a auséncia de padrdes éticos claros por parte da alta

gestdo compromete todas as fungdes organizacionais, 0 que corrobora a orientacdo do Manual
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da CGU (2017) quanto ao protagonismo da alta administracdo na implementagdo de politicas
de integridade. A integridade, nesses contextos, ndo deve ser apenas um conjunto de normas,
mas um comportamento modelado pelos lideres e refletido em todas as decisdes
institucionais.

A comparagdo entre os modelos de lideranca em diferentes culturas revela contrastes
significativos. Em paises como a Alemanha, observa-se uma forte aderéncia a hierarquia
institucional e aos c6digos normativos, o que contribui para um ambiente de estabilidade ética
e previsibilidade organizacional. Em contrapartida, contextos como o dos Estados Unidos,
marcados por maior individualismo e foco em resultados, tendem a enfrentar tensdes
relacionadas a transparéncia e a responsabilizacao seletiva. Essas diferencas culturais moldam
as percepgoes e praticas de liderancga ¢€tica, conforme apontado por analises transculturais que
evidenciam variagdes substanciais na forma como valores e comportamentos éticos sdao
compreendidos e aplicados em distintas regides do globo (Dodamgoda et al., 2025).

Ainda segundo os estudos, a integridade deve ser acompanhada por ferramentas
tecnologicas e canais eficientes de denuncia, como ocorre com o uso de sistemas de gestao
empresarial nos EUA e Alemanha. Essa recomendacao dialoga diretamente com as diretrizes
do Guia de Integridade Publica da CGU (2018), que propde o uso de plataformas como a e-
Prevenc¢do para mapear riscos, registrar condutas e implementar medidas corretivas. A
tecnologia, nesse sentido, ndo substitui a ética, mas a operacionaliza e fortalece.

Ainda segundo os estudos, a integridade deve ser acompanhada por ferramentas
tecnoldgicas e canais eficientes de dentncia, como ocorre com o uso de sistemas de gestdo
empresarial nos EUA e Alemanha. Essa recomendagdo dialoga diretamente com Programa
Nacional de Prevengao a Corrupg¢ao (PNPC), que propde o uso de plataformas como a e-
Prevengdo para mapear riscos, registrar condutas e implementar medidas corretivas. A
tecnologia, nesse sentido, nao substitui a ética, mas a operacionaliza e fortalece.

O sistema e-Prevencdo foi concebido como uma ferramenta de apoio ao Programa
Nacional de Preven¢ao a Corrupg¢ao (PNPC), desenvolvido por meio da cooperagdo entre a
Secretaria de Tecnologia da Informacao (STI), a antiga Seccor e a Secretaria do Tribunal de
Contas da Unido em Mato Grosso do Sul (SEC-MS). Seu langamento teve como propdsito
viabilizar a adogdo de boas praticas de integridade e preven¢do a corrupcao por mais de 18
mil organizagdes publicas de diferentes esferas e poderes, alinhando-se a padrdes
internacionais de governanga publica (CGU, 2024).

O documento apresenta, de forma sistematizada, instru¢des para aplicagdo de

questionarios, elaboracao de planos de acao, uso de modelos e minutas, além de mecanismos
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de monitoramento continuo. A partir dessa base, a plataforma passou a representar um
instrumento institucional relevante para operacionalizar os principios € €ixos previstos nos
Planos de Integridade da CGU, oferecendo apoio concreto a gestao de riscos, a promogao da
cultura ética e a melhoria dos controles internos, inclusive no ambito municipal (CGU; TCU,
2024).

No Brasil, o debate sobre integridade ganhou forga com a institucionalizagdo de
politicas publicas voltadas a prevengdo da corrupg¢do, como a Lei n° 12.846/2013 (Lei
Anticorrupc¢do), o Decreto n® 10.756/2021, que trata da Politica de Governanca, e mais
recentemente o Decreto n°® 11.529/2023, que criou o Programa de Integridade Publica. Essas
normativas reforcam a importancia da adog¢do de planos de integridade como instrumentos de
gestdo que promovem a é€tica, previnem riscos de desvios e asseguram a conformidade das
acOes governamentais com os principios constitucionais da administragdo publica.

A Controladoria-Geral da Unido (CGU) tem exercido papel central na disseminagdo
de politicas de integridade, notadamente por meio do Guia de Integridade Publica (2018), que
oferece um passo a passo para a criagao de planos de integridade nos 6rgaos publicos. A CGU
também criou a Plataforma e-Prevencdo, que apoia entidades publicas no diagndstico de
riscos e na constru¢cdo de medidas preventivas, tornando mais acessivel a estruturacao de
praticas de integridade, inclusive nos municipios (CGU, 2018).

No mesmo sentido, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) vem desempenhando papéis
fundamentais nesse processo, fomentando politicas e mecanismos de prevencao a fraudes e
atos ilicitos, com destaque para a estruturagdo de programas de integridade em oOrgdos da
administracdo direta e indireta (Bugarin, 2022).

A 1implementacdo de politicas de integridade publica envolve acdes como o
mapeamento de riscos, a defini¢do de medidas preventivas, a capacitagdo de servidores, o
monitoramento de condutas, e a criagdo de canais de denuncia seguros e eficazes. Esses
elementos devem estar integrados a um sistema de governanga mais amplo, que inclua
também os controles internos e a Accountability institucional (Mendonga; Gomes, 2020).

A OCDE (2022) destaca que promover a integridade ndo ¢ apenas punir atos
corruptos, mas criar um ambiente organizacional que iniba praticas antiéticas e favorece
comportamentos integros. Isso envolve liderancas comprometidas, servidores capacitados,
sistemas de recompensa e puni¢do eficazes e uma estrutura normativa que dé suporte as boas
praticas.

A Lei n°® 12.846/2013, conhecida como Lei Anticorrupgado, e o Decreto n® 8.420/2015,

ao regulamentarem os programas de integridade, estabeleceram pardmetros legais claros para
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a criagdo de mecanismos de compliance no setor publico. Esses instrumentos enfatizam a
necessidade de auditoria interna, canais de denuncia e codigos de conduta eficazes como
formas de fortalecer o controle e a responsabilizagdo das organizagdes publicas (Brasil, 2013;
Brasil, 2015).

O Tribunal de Contas da Unido (TCU), por sua vez, tem atuado como agente
estratégico no estimulo a integridade administrativa. Com publicacdes como “Dez Passos para
a Boa Governanga” e “Referencial de Combate a Fraude e a Corrupgao”, a Corte de Contas
propde diretrizes praticas para que os gestores implementam modelos de governanga e gestdo
de riscos, reforcando a transparéncia e a accountability na execugdo das politicas publicas
(Bugarin, 2022).

Nesse manual, o TCU apresenta um conjunto de orientagdes praticas que fortalecem a
integridade e combatem a corrup¢do na administragdo publica. Esses passos incluem, entre
outros, o estabelecimento de um modelo de governanca adequado a realidade da organizagao,
o exercicio de lideranca com integridade e o fortalecimento das competéncias da alta gestao.
O TCU destaca que a integridade organizacional deve ser sustentada por valores, principios e
normas éticas, os quais devem ser refletidos nas agdes dos gestores e servidores publicos. A
lideranca tem papel essencial, devendo apoiar formalmente os programas de integridade e
direcionar a gestdo com base em riscos identificados, atuando de forma exemplar na
promocao da ética institucional (TCU, 2021).

Além disso, o guia enfatiza a importdncia da transparéncia ativa e passiva, da
prestacdo de contas (accountability) e da avaliacdo continua do desempenho organizacional
como ferramentas para inibir desvios de conduta. O monitoramento dos resultados, o uso
estratégico da auditoria interna e a gestdo eficaz de riscos sao apontados como mecanismos
que asseguram o uso responsavel dos recursos publicos e ampliam a confianca da sociedade
nas instituicdes. A adogdo dessas praticas, segundo o TCU, ¢ essencial para garantir que as
decisdes publicas estejam alinhadas ao interesse coletivo, promovendo uma cultura
organizacional resiliente, integra e comprometida com a boa governanga (TCU, 2021).

Reiterando a pratica da integridade, o Referencial de Combate a Fraude e a Corrupcao,
elaborado pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), apresenta uma abordagem estruturada
para mitigar os riscos de desvios €ticos na administracdo publica. A publicagdo parte do
reconhecimento de que praticamente qualquer organizacao publica estd suscetivel a atuagao
de esquemas fraudulentos e corruptos, especialmente quando hé recursos publicos disponiveis
ou poder decisério relevante. Assim, propde um modelo de atuagdo dividido em cinco fases

principais: prevencdo, detec¢do, investigacdo, correcdo e monitoramento. Esse ciclo visa
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garantir uma resposta institucional sistematica e eficaz diante de riscos a integridade,
promovendo uma cultura organizacional orientada por valores éticos e mecanismos de
controle efetivos (TCU, 2018).

A fase de prevencdo ¢ central no modelo proposto pelo TCU, ao destacar a
importancia da gestdo da ética, da integridade e dos controles internos como fundamentos
para evitar a ocorréncia de desvios. A etapa de deteccao, por sua vez, envolve o uso de canais
de denuncia, auditorias e sistemas de monitoramento que permitam identificar irregularidades
de forma tempestiva. Caso as fraudes sejam confirmadas, a fase de investiga¢do orienta o uso
de procedimentos formais e rigorosos para apurar os fatos, garantindo o devido processo
legal. Ja a fase de corre¢do prevé a responsabilizacdo é€tica, administrativa, civil e penal dos
envolvidos, enquanto o monitoramento continuo assegura a retroalimentacao do sistema e o
aprimoramento constante dos mecanismos de integridade (TCU, 2018).

O documento também ressalta a importancia da atuacdo coordenada entre diferentes
agentes institucionais, como unidades de auditoria interna, corregedorias e comissdes de ética,
além da alta administracdo, que deve assumir a lideranca na implementacdo e no
fortalecimento de praticas de governanca integra. O TCU enfatiza que somente com o
comprometimento das liderancas e a estruturacdo de sistemas de controle robustos sera
possivel reduzir os niveis de fraude e corrup¢do a patamares compativeis com os de paises
desenvolvidos. Assim, o referencial serve como um guia pratico € normativo para orientar
gestores publicos no enfrentamento de riscos a integridade, especialmente em contextos de
elevada vulnerabilidade institucional (TCU, 2018).

Desse modo, ¢ possivel afirmar que o modelo federal de integridade do Brasil
representa um esfor¢o continuo de institucionalizagdo da ética publica. Apesar dos avancos,
ainda existem desafios quanto a articulacdo entre os diversos sistemas existentes, a
capacitagdo dos agentes publicos e a efetiva implementacido dos planos em todos os niveis da
administracao. A consolidagdo desse sistema requer, portanto, agdes coordenadas entre CGU,
TCU, Ministério Publico, 6rgaos de controle interno e demais atores institucionais, conforme
apontado pela OCDE e corroborado pelos estudos nacionais (Bugarin, 2022; OCDE, 2021).

No contexto municipal, a integridade publica assume uma dimensdo ainda mais
critica, considerando a proximidade entre gestores e cidaddos, o volume de recursos
transferidos por programas federais e as limitagdes estruturais frequentemente enfrentadas
pelas prefeituras. A auséncia de estruturas formais de integridade em muitos municipios
brasileiros representa um risco significativo a boa governanca, a qualidade dos servicos

publicos e a confianca da populagdo nas institui¢des locais (Speck, 2019).
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O Decreto n° 9.203/2017 orienta que os 6rgdos e entidades da administragao publica
federal direta, autarquica e fundacional devem instituir programas de integridade que
contemplem agdes voltadas a prevengao, deteccao, punicao e remediacdo de fraudes e atos de
corrupcdo. Esses programas devem ser estruturados com base em eixos definidos, integrando
medidas institucionais de fortalecimento da ética e do controle no setor publico (BRASIL,
2017).

A trajetéria normativa dos Planos de Integridade da Controladoria-Geral da Unido
(CGU) evidencia uma evolugdo continua no enfrentamento a corrupcao e na consolidagdo da
cultura de integridade no setor publico federal. A primeira edig@o foi instituida pela Portaria
CGU n° 1.075, de 23 de abril de 2018, e estabeleceu os eixos iniciais de comprometimento da
alta administragdo, unidade responsavel, gestdo de riscos € monitoramento. Posteriormente, a
segunda edi¢do, formalizada pela Portaria CGU n° 1.118, de 14 de maio de 2021, promoveu
avancos metodoldgicos com a introducdo de painéis de BI e novos indicadores de
desempenho.

A terceira edi¢ao foi langcada por meio da Portaria Normativa CGU n°® 93, de 17 de
outubro de 2023, e incorporou acdes concretas voltadas a diversidade, equidade e
enfrentamento ao assédio, demonstrando um esfor¢o institucional continuo para qualificar os
instrumentos de governanga e fortalecer o controle interno no ambito federal (CGU, 2023;
CGU, 2018).

Essa formulagdo tedrica dialoga com a transi¢do analisada por Cavalcante (2017), na
qual o Estado passa a adotar mecanismos de gestdo orientados a eficiéncia e a accountability,
mas também a legitimidade democratica e a coprodugdo do valor publico. Nessa perspectiva,
0 Manual da CGU pode ser compreendido como um instrumento tipico da fase pos-Nova
Gestao Publica (p6s-NPM), em que a governanca ¢ concebida como rede de colaboracio entre
instituicdes, agentes publicos e sociedade civil, superando a visdo estritamente tecnocratica da
gestao.

Nesse sentido, o Manual fundamenta-se em uma concep¢do contemporanea de
governanga publica baseada na integridade institucional, articulando os principios de controle
interno, gestdo de riscos e ética organizacional. Sua estrutura é composta por eixos
(comprometimento da alta direcdo, instdncia responsavel, analise de riscos € monitoramento
continuo) que refletem uma sintese entre a racionalidade gerencial e os valores democraticos
de transparéncia e responsabilidade.

Ainda sob a 6tica de Cavalcante (2017), o paradigma p6s-NPM marca um processo de

continuidade evolutiva das reformas administrativas, no qual a logica de desempenho ¢
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incorporada, mas reorientada por uma agenda de confianga, ética e intera¢do social. O Manual
de Integridade Publica da CGU expressa exatamente essa racionalidade, ao propor que a
integridade seja tratada ndo apenas como conformidade normativa, mas como valor
transversal e orientador da cultura organizacional, envolvendo lideranga ética, monitoramento
participativo e fortalecimento das capacidades burocraticas.

Assim, a fundamentagdo tedrica do Manual se alinha a concepgdo de governanga
publica descrita por Cavalcante (2017), que conjuga eficiéncia e legitimidade, deslocando o
foco do controle formal para a responsabilizacdo compartilhada e a confianca publica,
constituindo elementos centrais da administracdo pds-gerencialista brasileira.

O Manual de Integridade Publica da CGU propde quatro eixos fundamentais para a

estruturagao de um programa eficaz:

) Comprometimento e apoio da alta direcdo: A  lideranca institucional
deve demonstrar, por meio de atitudes e decisdes, o apoio a cultura de integridade,

criando o “tom ético” da organizagao;

) Instancia responsavel: Deve-se designar uma unidade ou comité com

autonomia e recursos para coordenar, monitorar e revisar o Plano de Integridade;

) Analise de riscos: E essencial identificar as areas e processos mais vulneraveis
a corrupgao e desvios, possibilitando a adocdo de medidas proporcionais e
efetivas;

® Monitoramento continuo: A implementagdo deve prever avaliagdes

periddicas, correcdes de rota e atualizagcdes conforme as transformagdes institucionais

e os riscos emergentes (CGU, 2017).

No primeiro eixo, o comprometimento da alta administragdo tem sido fundamental
para o sucesso do programa. A lideranca da CGU demonstrou apoio por meio da publicacdo
de portarias, participagdo em eventos de sensibilizacdo e aprovacao de planos de integridade,
reforgando a importancia da integridade como valor institucional (CGU, 2018).

De igual modo, o empenho da alta administracdo municipal se constituira o elemento
fundacional do Plano de Integridade, representando a dimensdo politica e simbolica da
governanga publica. Segundo o Manual de Integridade Publica da Controladoria-Geral da

Unido (CGU, 2023), esse eixo exige o engajamento ativo das liderancas institucionais, a
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formalizagdo de compromissos publicos e o apoio efetivo a implementacdo das acdes de
integridade.

Cavalcante (2017) ressalta que na era poés-Nova Gestao Publica, o papel da lideranga
publica ¢ redefinido como elemento de coordenagdo em rede e legitimidade democratica, em
contraposi¢do ao controle hierarquico do gerencialismo cléssico. Sob essa Otica, o eixo de
comprometimento da CGU ultrapassa o discurso técnico da conformidade e se transforma em
instrumento de construcao da confianga institucional.

Essa categoria serd observada na andlise das praticas de lideranga no contexto do
estudo de caso, onde o comprometimento da gestdo foi identificado como condi¢do essencial
para a institucionalizagdo de mecanismos preventivos. Tal correspondéncia demonstra que o
primeiro eixo do manual e a categoria de analise se convergem na valorizagdao da lideranga
ética e do exemplo institucional como fatores de sustenta¢do da integridade organizacional; o
apoio da alta administra¢do de Estancia-SE ¢ decisivo para a transi¢do de uma cultura reativa
de controle para uma cultura preventiva e colaborativa de integridade, alinhada ao paradigma
da governanca publica descrito pelo autor.

O segundo eixo destaca a criagdo de unidades responsdveis pela implementacdo do
programa de integridade. A CGU instituiu o Nucleo de Gestdo da Integridade (NGI), que
coordena as agdes relacionadas a integridade, promove treinamentos e orienta as unidades
internas, fortalecendo a governanca e a gestao de riscos (CGU, 2018).

Esse tema enfatiza a criagdo de uma instancia institucional especifica para coordenar o
Programa de Integridade, dotada de legitimidade, recursos e capacidade técnica. Tal diretriz
encontra correspondéncia na categoria de analise Estrutura Institucional e Responsabilidade,
que investigard a formalizagcdo de nuacleos e comissdes de integridade no ambito do
municipio. A auséncia de uma estrutura consolidada dificulta a implementacdo transversal das
acoes, reforcando a importdncia de uma governanga estruturada, conforme preconiza o
Manual. (CGU, 2017)

Do ponto de vista tedrico, essa dimensdo institucional se alinha ao entendimento de
Cavalcante, segundo o qual o pds-gerencialismo busca fortalecer a capacidade burocrética e a
coordenacao intersetorial do Estado. Assim, a criacdo de uma instancia de integridade nao ¢
apenas uma exigéncia normativa, mas expressao de uma nova governan¢a administrativa
baseada em cooperagdo, aprendizado organizacional e integragao de politicas.

No terceiro eixo, a gestdo de riscos tem sido aprimorada com a identificagdo, andlise e

tratamento de riscos a integridade. A CGU desenvolveu metodologias especificas para mapear
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vulnerabilidades e implementar medidas preventivas, contribuindo para a mitigagdo de
praticas ilicitas e o fortalecimento dos controles internos (CGU, 2018).

O documento orienta que os 6rgaos publicos realizem o mapeamento, a avaliagdo ¢ o
tratamento dos riscos de integridade de forma continua e integrada a gestdo estratégica. A
categoria ¢ analisada de modo a adaptar tal metodologia a realidade do municipio de Estancia-
SE, onde a cultura de risco demonstra-se incipiente. A correlagdo entre as duas abordagens
evidencia que o eixo 3 fornece o suporte técnico-conceitual para a operacionalizacdo da
integridade local, transformando o diagnodstico de vulnerabilidades em instrumento de
governanga.(CGU, 2018).

De acordo com Rezende (2011), observa-se que a introducdo de metodologias de
analise de riscos na Secretaria Federal de Controle Interno (SFC/CGU) proporcionou avangos
significativos na qualidade e na eficiéncia dos trabalhos de auditoria, ao permitir a priorizagao
de areas criticas e a delimitacdo mais precisa das a¢des de controle. A autora destaca que a
aplicacdo dos principios do modelo COSO II consolidou uma abordagem de auditoria
orientada por riscos, capaz de fortalecer a governanca e reduzir vulnerabilidades
institucionais.

O quarto eixo envolve o monitoramento continuo das acdes de integridade. A CGU
realiza avaliacdes periddicas, elabora relatdrios de acompanhamento e promove ajustes nas
estratégias, garantindo a efetividade do programa e a adaptagao as mudancas no ambiente
institucional (CGU, 2018).

Essa orientagio se articula diretamente com a categoria de andlise Cultura Etica e
Comunicagdo, que examina os mecanismos de sensibilizagdo, treinamento e divulgacao de
valores €ticos no municipio. O fortalecimento da comunicagdo institucional ¢ um componente
essencial para consolidar o compromisso coletivo com a integridade, em consonancia com as
diretrizes da CGU (2023).

Essa énfase na cultura e no engajamento reflete o estigio pos-gerencialista da
administra¢ao publica, caracterizado pela coproducao de valor publico e pela construgao de
confianga entre Estado e sociedade, segundo Cavalcante (2017). Deste modo, o eixo 4 do
Manual da CGU (2017) ndo apenas operacionaliza a integridade, mas também materializa o
ideal de governangca democratica que sustenta a pesquisa desenvolvida sobre o caso de
Estancia-SE.

O Plano de Integridade da CGU para o periodo de 2023 a 2025 incorporou o
Enfrentamento ao Assédio Moral e Sexual como eixo estruturante, conferindo-lhe carater

estratégico. As agdes previstas incluem treinamentos direcionados, politicas de acolhimento, e
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a consolidacdo de medidas que reforcem a cultura da integridade e do respeito. A proposta ¢é
que tais medidas sejam integradas a rotina institucional e sirvam de modelo para outras
esferas do poder publico, incluindo a municipal, onde secretarias voltadas a protecao de
direitos podem atuar em parceria com unidades de integridade (CGU, 2023).

O enfrentamento ao assédio moral, sexual e a discriminagdo foi incorporado como
uma dimensao estratégica da integridade publica, conforme o Plano Setorial da CGU, que
reconhece a necessidade de criar ambientes institucionais seguros, respeitosos € equitativos.

A publicacdo do 'Guia Lilas', oferece orientacdes praticas para a prevencdo € 0
tratamento do assédio no Ambito da administragdo publica federal e define os comportamentos
tipicos de assédio, descreve os procedimentos para acolhimento e apuracao, e propdoe medidas
institucionais que garantam o sigilo e a protecdo de vitimas e denunciantes, refor¢ando o
papel da gestdo de pessoas e da ouvidoria como protagonistas na constru¢do de ambientes

organizacionais saudaveis e integros. (Brasil, 2023).

O desenvolvimento e a institucionalizacdo de planos de integridade no ambito
municipal representam uma estratégia essencial para o fortalecimento da administracao
publica local, contribuindo para a melhoria do desempenho organizacional e para a
consolidacdo de uma cultura ética e responsavel. Essa diretriz estd alinhada as recomendagdes
da Organizagdo para a Cooperagdo ¢ Desenvolvimento Econdomico (OCDE), que preconiza
politicas de integridades estruturadas, integradas aos sistemas de governanca e adaptadas ao
contexto institucional.

No Brasil, essas diretrizes foram incorporadas pela Controladoria-Geral da Unido
(CGU) por meio dos planos de integridade e reafirmadas legalmente pelo Decreto n°
9.203/2017, que estabelece a integridade como um dos principios da governanca publica
(OCDE, 2022; Brasil, 2017; Brasil, 2023).

Assim, ao integrar os eixos de governanga, compliance e gestdao de riscos, este estudo
propde um modelo de Plano de Integridade que possa ser aplicado de forma realista e eficaz
no municipio de Estancia-SE, contribuindo para a promog¢do de uma administragao publica

mais ética, eficiente e transparente.

2.3 GESTAO DE RISCOS NO SETOR PUBLICO

A gestao de riscos ¢ reconhecida como um dos pilares estruturantes da governanga e
da integridade no setor publico. Modelos internacionais como a ISO 31000:2018 e o COSO

ERM orientam a identificagdo, avaliacdo, tratamento e monitoramento de riscos que possam
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comprometer o alcance dos objetivos institucionais. Esses modelos vém sendo amplamente
difundidos por organismos internacionais, como o Banco Mundial e a OCDE, como
ferramentas para a moderniza¢do da administracao publica.

A Controladoria-Geral da Unido (CGU, 2018) enfatiza que a gestdo de riscos deve ser
integrada ao planejamento estratégico dos 6rgaos publicos e conectada aos controles internos
e ao sistema de governanga. No setor publico brasileiro, essa abordagem vem sendo adotada
gradualmente, com maior avango nos niveis federal e estadual.

No contexto municipal, os desafios sdo maiores. Aratjo e Callado (2022) alertam que
muitos municipios ainda ndo possuem cultura organizacional voltada a gestao de riscos, o que
aumenta a vulnerabilidade a ocorréncia de fraudes, desperdicios e ineficiéncias. Vieira e
Barreto (2019) reforcam que a adog¢dao de praticas de gestdo de riscos pode contribuir
significativamente para o desempenho institucional e para o fortalecimento da cultura de
integridade no setor publico local.

A implementacdo de um Plano de Integridade eficaz requer, como etapa essencial, a
identificacdo e andlise dos riscos que possam comprometer os principios da ética, da
legalidade e da eficiéncia na atuacdo da administracdo publica. Essa diretriz estd em
conformidade com a metodologia de gestdo de riscos proposta pela Controladoria-Geral da
Unido, que estrutura o processo em cinco etapas interdependentes: contextualizacao,
identificacdao, andlise, avaliagdo e tratamento dos riscos, possibilitando uma abordagem
sistémica e preventiva (CGU, 2020).

O monitoramento de riscos no setor publico tem ganhado crescente destaque como
uma ferramenta essencial para fortalecer a governanca, aumentar a eficiéncia da
administracao publica e prevenir praticas antiéticas e ilicitas. Trata-se de um processo
sistematico de identificacdo, avaliacdo, tratamento, monitoramento ¢ comunicagdo de riscos
que possam afetar o alcance dos objetivos institucionais (ISO 31000, 2018).

No contexto governamental, riscos sdo eventos ou condigdes que podem comprometer
a execugao de politicas publicas, o cumprimento de obrigacdes legais, a prestagao de servigos
a populagdo ou a integridade dos recursos publicos. A gestdao de riscos aplicada a integridade
publica foca, especialmente, na prevencdo de fraudes, corrupgdo, conflitos de interesse, uso
indevido de recursos e outras condutas lesivas ao interesse publico (CGU, 2018). O processo
de gestao de riscos envolve trés etapas centrais:

) Identificacdo de riscos: consiste em mapear atividades, processos e areas mais

suscetiveis a irregularidades ou falhas, considerando o historico institucional, o ambiente

organizacional e os controles existentes. Em municipios, setores como licitagdes,
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contratos, folha de pagamento e convénios costumam apresentar maior vulnerabilidade.

[ ) Andlise e avaliagdo dos riscos: nesta fase, os riscos identificados sao
classificados quanto a probabilidade de ocorréncia e ao impacto potencial, possibilitando a
priorizagdo daqueles que demandam tratamento imediato. Essa avaliagdo pode ser
qualitativa ou quantitativa, e deve envolver os responsaveis pelos processos analisados.

) Tratamento dos riscos: compreende a definicdo e implementacdo de medidas
para reduzir ou eliminar os riscos mapeados, seja por meio do fortalecimento dos
controles internos, mudangas nos processos, capacitagdo de servidores ou implantagdo de
ferramentas tecnoldgicas. A auséncia de tratamento adequado mantém ou agrava a
exposicao da institui¢cdo a fraudes e desvios.

A gestao de riscos constitui um pilar estratégico para a efetividade dos Planos de
Integridade no setor publico, especialmente em municipios como Estancia-SE que buscam
prevenir atos de corrupgdo e fortalecer sua governanca. Ao integrar praticas sistematicas de
identificacdo, analise e tratamento de riscos, o Plano de Integridade se torna capaz de mitigar
vulnerabilidades que poderiam comprometer os objetivos organizacionais. Vieira e Barreto
(2019) ressaltam que a articulagdo entre governanga, gestdo de riscos e integridade contribui
para aprimorar o desempenho sustentdvel das agéncias publicas, promovendo ac¢des alinhadas
a missdo institucional e a conformidade com normas éticas e legais.

Segundo os autores, a gestdo de riscos pode ser entendida como o conjunto de
procedimentos utilizados pelas organizagdes para identificar, analisar, avaliar, tratar e
monitorar eventos que possam impactar negativamente o alcance de seus objetivos. Para além
da simples mitigagdo de danos, essa abordagem favorece a melhoria da performance
institucional e o fortalecimento da cultura de integridade. No contexto de um Plano de
Integridade, a gestdo de riscos oferece um caminho estruturado para antecipar cenarios de
vulnerabilidade e consolidar praticas de governanca responsavel, voltadas para a geracdo de
valor publico e o aumento da confianca social (Vieira; Barreto, 2019).

Assim, o controle de risco apresenta-se como um dos pilares dos programas de
integridade, sendo prevista tanto nos modelos da OCDE (2017) quanto nas diretrizes da
Controladoria-Geral da Unido (CGU, 2018). Além disso, o Decreto Federal n°® 9.203/2017,
que trata da governan¢a na administracao publica federal, destaca a importancia da gestao de
riscos como instrumento para assegurar a integridade, a legalidade e a eficiéncia da atuacao
estatal.

A aplicacdo dessa abordagem nos municipios € especialmente relevante, considerando

que as estruturas sdo frequentemente mais frageis, com menor grau de formalizagdo de
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processos e controles, o que aumenta a exposi¢ao a riscos. A adoc¢do de uma cultura de gestao
de riscos nas prefeituras pode contribuir significativamente para o planejamento, a
responsabilizacdo e a melhoria continua da gestao publica local.

Nesse sentido, ao desenvolver o gerenciamento de riscos ¢ salutar a aplicacdo de
Matriz de Riscos de Integridade adaptado a realidade do municipio de Estancia-SE com base
na metodologia recomendada pela CGU, especialmente util para subsidiar a elaboragdo do
Plano de Integridade Municipal (CGU, 2018) .

Portanto, a gestdo de riscos se apresenta como uma estratégia fundamental para
fortalecer a integridade, otimizar os recursos ¢ promover uma administracdo publica mais
segura, transparente e orientada a resultados. Ao integrar esse processo aos programas de
compliance, os entes publicos avancam no sentido de antecipar problemas, reduzir danos e
proteger o interesse publico de forma estruturada e preventiva.

A gestdo de riscos deve assegurar a manutengdo, 0 monitoramento € o aprimoramento
continuo de um sistema capaz de identificar, avaliar, tratar, monitorar e revisar de forma
critica os riscos que possam afetar a implementagao da estratégia e o alcance dos objetivos
institucionais. Para isso, ¢ importante observar os seguintes principios: (i) a gestdo de riscos
deve ser implementada e aplicada de forma sistematica, estruturada, tempestiva e
devidamente documentada, sempre subordinada ao interesse publico; (i1) deve estar integrada
ao processo de planejamento estratégico e aos seus desdobramentos, atividades, processos de
trabalho e projetos em todos os niveis da organizagdo, de modo a contribuir para a execugao
da estratégia e o atingimento dos objetivos institucionais; (iii) os controles internos devem ser
estabelecidos de forma proporcional aos riscos identificados, levando em consideracdao suas
causas, fontes, consequéncias e impactos, sempre observando a relagdo custo-beneficio; e (iv)
os resultados da gestdo de riscos devem ser utilizados para apoiar a melhoria continua dos
processos de desempenho, gerenciamento de riscos, controle e governanca (art. 17) (Vieira;
Barreto, 2019).

A gestdo de riscos tornou-se um pilar central nos programas de integridade, pois
oferece ferramentas para identificar vulnerabilidades, priorizar agdes preventivas e aprimorar
a governanga institucional. De acordo com a OCDE, essa abordagem estd no centro de
qualquer sistema de integridade eficaz, pois permite que as instituigdes publicas cumpram
seus mandatos com eficiéncia, a0 mesmo tempo em que previnem fraudes e corrupgao por
meio de uma gestdo estruturada de riscos (OCDE, 2022).

No Brasil, a CGU reforga esse posicionamento ao prever em seus planos que os 6rgaos

devem mapear riscos, implementar controles compativeis e monitorar seus resultados
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continuamente, integrando a gestdo de riscos a administragao publica como pratica essencial

(CaU, 2023; CGU, 2018)

3  PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, de natureza aplicada, com
objetivos descritivos e exploratdrios, conforme a tipologia proposta por (Gil, 2008). O método
utilizado sera o estudo de caso, por permitir uma investigacdo aprofundada e contextualizada
de um fendmeno contemporaneo dentro de seu ambiente real (Yin, 2015). O caso em questao
sera o processo de estruturagdo do Plano de Integridade no municipio de Estancia/SE, sendo
classificado como estudo de caso Unico e incorporado.

Quanto aos procedimentos técnicos, serdo utilizados levantamento documental,
levantamento tedrico e entrevistas semiestruturadas com servidores publicos diretamente
envolvidos com areas como controle interno, gestdo de riscos, corregedoria e planejamento. A
escolha da abordagem qualitativa justifica-se pela necessidade de captar a complexidade dos
fatores institucionais, técnicos e politicos que influenciam a implementacdo do Plano de
Integridade, bem como compreender as percepcoes e experiéncias dos atores institucionais.

A integracdo entre fontes documentais, bibliograficas e empiricas visa conferir maior
robustez analitica ao estudo. O referencial metodoldgico adotado permitira identificar,
interpretar e refletir sobre os elementos condicionantes do processo de institucionalizagdo da
integridade publica no contexto municipal, alinhando-se as diretrizes da Controladoria-Geral
da Unido (CGU, 2018).

A triangulagdo adotada nesta pesquisa tem como propdsito conferir maior validade e
credibilidade as analises, por meio do cruzamento sistematico de diferentes tipos de fontes de
evidéncias que se complementam na compreensao do fendmeno investigado. De acordo com
Yin (2016), a triangulagdo consiste em confrontar informac¢des provenientes de multiplas
fontes ou métodos de coleta, de modo a reforcar a consisténcia interpretativa e reduzir
possiveis vieses na andlise qualitativa. Essa estratégia metodologica ¢ particularmente
relevante em estudos de caso no contexto da administracdo publica, nos quais o objeto de
investigagdo envolve multiplas dimensdes institucionais e sociais.

O cruzamento sistematico das fontes sera realizado em trés etapas complementares. A
primeira etapa compreende a organizagdo e categorizacdo das evidéncias segundo os €ixos
propostos pela Controladoria-Geral da Unido (CGU, 2018; 2023), a saber: (1)

comprometimento e apoio da alta dire¢do; (2) instincia responsavel; (3) andlise e gestdo de
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riscos; (4) monitoramento continuo. Essa classificacdo permitira alinhar os dados empiricos e
documentais as dimensoes analiticas previstas nas diretrizes oficiais da integridade publica.

Na segunda etapa, proceder-se-4 a analise individual de cada conjunto de fontes. As
fontes documentais (leis, decretos, portarias, relatorios e planos municipais) serdo examinadas
por meio da andlise de conteudo categorial tematica, conforme o método proposto por Bardin
(2011), a fim de identificar padrdes, lacunas e praticas relacionadas a integridade publica.

As fontes bibliograficas fornecerdo o arcabougo teodrico para interpretagao dos dados,
permitindo articular as categorias empiricas aos referenciais normativos e conceituais, como
os modelos de integridade da CGU, COSO e OCDE. Por sua vez, as fontes empiricas, obtidas
por meio de entrevistas semiestruturadas com gestores e servidores municipais, possibilitardo
captar percepcoes, desafios e praticas institucionais, compondo a dimensdo vivencial da
analise.

Na terceira etapa, sera realizado o confronto e a integracdo dos resultados. As
informacodes oriundas das diferentes fontes serdo comparadas de forma sistematica, buscando
convergéncias de elementos coincidentes entre teoria, a norma € a pratica e também as
divergéncias mediante as lacunas ou inconsisténcias institucionais. Esse processo de
integracdo permitird estabelecer relagcdes interpretativas mais amplas sobre o grau de
institucionalizagdo da integridade publica no municipio de Estancia-SE, em consonancia com
as diretrizes nacionais. Assim, a triangulacdo aplica-se como forma analitica de verificagdo e
validacdo cruzada e constituird o eixo central do procedimento metodologico, garantindo

rigor, consisténcia e profundidade as conclusdes do estudo. (YIN, 2016),

3.1 COMITE DE ETICA

Esta pesquisa foi submetida & apreciagio do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da
Universidade Federal de Sergipe, por meio da Plataforma Brasil, conforme determina a
Resolugdo n® 510, de 07 de abril de 2016, do Conselho Nacional de Saude (CNS), que dispoe
sobre as normas aplicaveis a pesquisa nas Ciéncias Humanas e Sociais (Brasil, 2016).

Tendo em vista que o estudo envolve a coleta e anélise de dados obtidos diretamente
de individuos por meio de entrevistas com servidores publicos municipais ¢ andlise de
documentos administrativos, ¢ imprescindivel assegurar a protecdo dos participantes, bem
como o respeito aos principios €ticos da autonomia, beneficéncia, ndo maleficéncia, justica e
equidade (Brasil, 2012).

A submissdo seguiu as exigéncias da Norma Operacional n°® 001/2013, que orienta os

procedimentos para submissdo, avaliacdo e acompanhamento de pesquisas envolvendo seres
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humanos (Conselho Nacional De Saude, 2013). Foram incluidos no protocolo de pesquisa os
seguintes documentos: projeto completo, declaracdo de compromisso do pesquisador, Termo
de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), folha de rosto (assinada pelo coordenador do
PROFIAP/UFS), cronograma, orcamento e demais documentos exigidos conforme a
especificidade do estudo.

O TCLE foi redigido em linguagem acessivel, garantindo ao participante o direito a
informacdo, ao anonimato ¢ a possibilidade de recusa ou desisténcia em qualquer etapa da
pesquisa, sem prejuizo de qualquer natureza. O estudo foi conduzido em consonancia com os
marcos €ticos vigentes, respeitando a dignidade, a liberdade e a privacidade dos participantes

A aprovagdo €tica prévia mediante o Parecer Consubstanciado do CEP n° 7.960.565
constante no ANEXO I foi condigdo para o inicio da coleta de dados empiricos, € eventuais
ajustes metodologicos que impliquem riscos adicionais ou alteragdes relevantes no
delineamento da pesquisa serdo comunicados ao CEP, conforme as diretrizes éticas
estabelecidas.

O produto técnico-tecnologico resultante desta pesquisa consiste na elabora¢ao do
Manual de Integridade no Setor Publico Municipal, classificado como Manual de Operagao
Técnica, segundo a tipologia oficial do GT de Producdo Técnica e Tecnologica do
PROFIAP/CAPES (2019).

Esse produto configura-se como ferramenta gerencial aplicada, voltada a estruturacao
de praticas de integridade, transparéncia e responsabilidade institucional no municipio de
Estancia-SE, trazendo orientacdes e fluxos operacionais dos eixos propostos pela CGU (2018,
2021, 2023), oferecendo instrumentos de apoio a governanga € a prevencdao de riscos de

integridade no ambito municipal.

3.2 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa tem como objetivo verificar as condi¢des institucionais, técnicas e politicas
que envolvem a implementag¢do de um Plano de Integridade no ambito da gestdo municipal de
Estancia-SE, a fim de propor um modelo de estruturacdo alinhado as diretrizes da CGU e
adaptado a realidade local.

O delineamento metodologico da pesquisa adotado ¢ o estudo de caso unico, tendo
como unidade de analise o municipio de Estancia, estado de Sergipe. Tal escolha permite uma
analise aprofundada das condigdes institucionais e operacionais locais, possibilitando

compreender os desafios enfrentados pela gestdo publica municipal em relagcdo a promogao da
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integridade. O estudo de caso, conforme Yin (2015), ¢ indicado quando se deseja explorar
fendomenos complexos inseridos em contextos especificos.

Esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, pois objetiva a producao de conhecimento
voltado a solu¢do de um problema concreto da administragdo publica municipal, que se trata
da auséncia de um Plano de Integridade no municipio de Estincia, estado de Sergipe. Possui
abordagem qualitativa, voltada a compreensdo da realidade institucional, das praticas de
gestdo e das vulnerabilidades existentes quanto a integridade publica. Segundo Creswell e
Creswell (2021), ¢ uma maneira de buscar compreender o significado que os individuos ou
grupos podem atribuir a um problema social.

Corroborando com esse entendimento, Yin (2015) destaca que a pesquisa qualitativa
contribui para explicar o comportamento humano e social, a medida que pode revelar a
existéncia de conceitos que podem emergir por meio da andlise de multiplas fontes de
evidéncias.

A pesquisa também ¢ exploratoria e descritiva, pois tem como principal finalidade
desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e ideias, na medida em que busca identificar,
analisar e compreender os riscos de integridade existentes, bem como propor solugdes
baseadas em diretrizes normativas e boas praticas nacionais e internacionais, Gil (2008).

O estudo sera conduzido sob o método indutivo, buscando compreender os fendmenos
relacionados a auséncia de mecanismos sistematizados de integridade na administragdo
municipal, haja vista que a constru¢do do Plano de Integridade se dara a partir da observacao
da realidade concreta do municipio e da analise de dados empiricos coletados ao longo da
investigacao Gil (2008). O raciocinio indutivo permitird compreender os aspectos especificos
do contexto local e, a partir disso, formular proposi¢des e recomendagdes aplicaveis, para
construir um Plano de Integridade alinhado as diretrizes da Controladoria-Geral da Unido
(CGL).

A pesquisa serd conduzida sob o paradigma qualitativo-interpretativo, que privilegia a
compreensdo dos significados atribuidos pelos atores sociais envolvidos na gestao publica
municipal. De acordo com Yin (2016), a pesquisa qualitativa ¢ apropriada para responder a
questdes do tipo “como” e “por que”, especialmente quando o fenomeno estudado esta
inserido em um contexto social especifico e ndo pode ser dissociado de seu ambiente real.

Essa abordagem valoriza a compreensao profunda dos significados atribuidos pelos
sujeitos aos fendmenos investigados e requer o uso de multiplas fontes de evidéncia, como

entrevistas, documentos e observacdes. No caso desta pesquisa, a abordagem qualitativa
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permite captar as percepcdes dos servidores publicos e identificar vulnerabilidades

institucionais que nao seriam visiveis por métodos quantitativos.

3.3 O CASO SELECIONADO

Mesmo com o avango normativo em nivel federal, os municipios ainda enfrentam
grandes desafios para implementar politicas de integridade. No caso de Estancia-SE,
municipio sergipano com populagdo estimada em cerca de 65 mil habitantes (IBGE, 2025), e
orcamento anual na casa de R$ 300 milhdes (Municipio de Estancia, 2024), observa-se
auséncia de um plano de integridade formalizado e caréncia de estruturas especificas voltadas
ao controle interno preventivo.

A cidade, apesar de seu porte médio e de sua importancia econdmica na regiao sul do
estado, ainda ndo apresenta mecanismos consolidados de integridade institucional, como
canais de dentincia protegidos, gestdo sistematica de riscos ou instancias especializadas para o
fomento da ética no setor publico. Além disso, como em muitos municipios brasileiros, ha
limitagdes em termos de capacidade técnica, recursos financeiros e cultura organizacional
voltada a conformidade, o que torna a adaptagdo as exigéncias legais ainda mais desafiadora.

Nesse sentido, o desenvolvimento de um plano de integridade para o municipio de
Estancia-SE mostra-se ndo apenas pertinente, mas essencial para aproximar a realidade local
das exigé€ncias normativas e boas praticas ja estabelecidas no plano federal e internacional. A
proposta da pesquisa ¢ justamente contribuir para o fortalecimento institucional do municipio,
oferecendo uma metodologia replicavel, capaz de subsidiar gestores publicos na construcao
de politicas de integridades alinhadas com os marcos legais e com os interesses da

coletividade.

3.4 UNIDADES DE ANALISE E SUJEITOS DA PESQUISA

J4

A unidade de analise desta pesquisa ¢ o municipio de Estancia-SE, com foco na
estrutura organizacional e institucional da administragdo publica direta, particularmente nos
mecanismos e praticas vinculadas a integridade publica. Os sujeitos da pesquisa serdo os
secretarios e representantes das areas de planejamento, controle interno, governo, finangas e
administracao e servidores publicos atuantes em areas estratégicas do Municipio de Estancia,
como setor de compras, licitagdo e recursos humanos.

Considerando a natureza qualitativa do estudo, serd adotada uma selecdo intencional
dos sujeitos da pesquisa, orientada por critérios de escolha previamente definidos (Yin, 2015),

como: (1) atuagdo direta com temas de integridade e governanga; (i1) conhecimento sobre os
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processos administrativos e normativos do municipio; e (iii) tempo de experiéncia
institucional.

A adocao de critérios de selecao visa assegurar a coeréncia analitica dos sujeitos da
pesquisa e a profundidade das informagdes coletadas, conforme recomendado por Yin (2015)
para pesquisas qualitativas que envolvem fendmenos sociais complexos. Essa abordagem
contribui para compreender, em profundidade, os fatores que afetam a implementacao de um

Plano de Integridade no contexto especifico do municipio estudado.

3.5 PROCEDIMENTO DE COLETA DADOS

Para alcancar os objetivos propostos nesta pesquisa e garantir a consisténcia
metodologica do estudo de caso, serdo utilizados procedimentos variados de coleta de dados,
conforme sistematizados no Quadro 6. A selecao das fontes e técnicas de coleta foi orientada
pela necessidade de triangulacdo de dados, conforme defendido por Yin (2015), assegurando
a validade e a robustez dos achados.

Assim, serao empregados documentos oficiais, observagdo direta, entrevistas
semiestruturadas com atores estratégicos da gestdo municipal e andlise do portal da
transparéncia, sempre em consonancia com os eixos metodoldgicos propostos pela
Controladoria-Geral da Unido (CGU, 2018) e com as categorias analiticas estabelecidas no

item 3.6.1. O detalhamento dessas etapas esta apresentado a seguir no Quadro 6.

Quadro 6 - Procedimentos da Coleta dos Dados

Objetivo Especifico Fonte de Evidéncias Coleta de Dados Analise de Dados
Descrever o arcabouco | Dados secundarios: | Analise documental | Analise documental (Yin,
normativo ¢ institucional | legislagdo  municipal, | dos registros | 2015), com apoio na
vigente no municipio de | portarias, decretos, | disponiveis em fontes | categorizagdo por eixo da
Estancia-SE relacionado a | relatérios de auditoria, | oficiais  (Portal da | CGU (2018) ¢ suporte da
integridade publica planos estratégicos e | Transparéncia, sites | literatura de governanga e
outros documentos | institucionais, arquivos | integridade institucional
oficiais internos)
Identificar os principais | Dados  primarios e | Aplicagdo de matriz de | Classificagdo dos riscos por
riscos de integridade nas | secundarios: riscos de integridade | categorias (ética, gestdo,
atividades administrativas | documentos adaptada ao contexto | controles) com base em

municipais

estratégicos, entrevistas
com setores sensiveis
(compras, licitacdo e
recursos humanos),
analise de processos de
compras publicas

municipal

CGU (2018) e autores do
referencial  tedrico  sobre
riscos no setor publico

Diagnosticar as condigdes
politicas e administrativas
locais que influenciam a
implementagdo de um
Plano de Integridade

Dados primarios:
entrevistas com
secretarios e
representantes das

areas de planejamento,
controle interno,

Entrevistas
semiestruturadas e
observag¢do direta em
reunides institucionais
e rotinas
administrativas

Analise de conteudo com
base em Bardin (2015),
articulando com 0s
referenciais da CGU (2018),
Mendonga e Gomes (2020)
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governo, finangas e

administragdo
Adequar o Municipio as | Dados primarios: | Entrevistas, analise | Andlise qualitativa
diretrizes da | entrevistas com | comparativa de | interpretativa com apoio em
Controladoria-Geral ~ da | gestores locais; dados | documentos e | Bardin (2015), CGU (2018),
Unido para gestdo da | secundarios: relatorios | observagdo OCDE (2022) e autores
integridade, da|e experiéncias | institucional sobre capacidades estatais ¢
transparéncia e do acesso | semelhantes cultura organizacional
a informacao; documentadas em

outros municipios

Propor diretrizes e | Sintese das evidéncias | Integragdo dos dados | Construgdo de proposigdes
recomendagdes para a | empiricas, matriz de | coletados com base na | alinhadas aos eixos do
elaboragdo de um Plano | riscos, modelo da CGU | triangulacdo das | modelo CGU (2018),
de Integridade adaptado | (2018) e analise | evidéncias validadas com base nas
ao contexto institucional, | documental e de demandas institucionais
técnico e politico do | entrevistas locais

municipio de Estancia-SE,
mediante a elaboracdo de
um Manual de Integridade

no Setor Publico
Municipal,  classificado
como Manual de

Operag¢do Técnica.

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa, 2025.

3.6 INSTRUMENTO DA PESQUISA

O instrumento de pesquisa serd composto por um roteiro de entrevista semiestruturada,
elaborado com base nos objetivos especificos da pesquisa e nas diretrizes propostas pelo Guia
de Integridade Publica da Controladoria-Geral da Uniao (CGU, 2018). Este roteiro permitira
uma abordagem sistematica dos temas-chave para a constru¢do de um plano de integridade,
considerando as peculiaridades do contexto institucional do municipio de Estancia-SE.

Além do referencial metodologico proposto pela Controladoria-Geral da Unidao (CGU,
2018), o roteiro foi fundamentado na literatura que embasa o referencial tedrico da pesquisa,
composta por estudos que discutem os desafios da administragdo publica na implementacao
de praticas de integridade, os mecanismos de controle e prevengdo a corrupgdo, € a
importancia da cultura organizacional voltada a ética e a transparéncia. Essas contribui¢des
conferem densidade tedrica ao instrumento e reforgam sua aderéncia ao problema de pesquisa.

As questdes do roteiro foram organizadas de acordo com as categorias analiticas
previamente definidas no item 3.6.1, assegurando coeréncia entre o referencial analitico e a
coleta de dados. O Quadro 7 apresenta a estrutura do roteiro de entrevista, relacionando os
objetivos especificos da pesquisa com os temas a serem abordados nas entrevistas com os
agentes publicos estratégicos do municipio.

Quadro 7 - Roteiro de Entrevista Semiestruturada.
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Categoria de Anailise

Questoes da Entrevista

Autores

Governanga ¢ estrutura
institucional

Objetivo Vinculado
Descrever o  arcabougo
normativo e institucional

vigente no municipio de
Estancia-SE relacionado a

Quais s3o 0s  normativos
existentes relacionados a ética,
integridade e controle interno?
Existem comissdes, setores ou

Comprometimento da
alta direcao

integridade publica responsaveis formais por temas
de integridade?
Adequar o Municipio as | A alta gestdo demonstra interesse

diretrizes da Controladoria-
Geral da Unido para gestdo
da integridade, da
transparéncia ¢ do acesso a
informagao.

e apoio a agenda de integridade?
Ha incentivo ao cumprimento de
normas e padrdes éticos?

Mapeamento de riscos

Identificar os  principais
riscos de integridade nas
atividades administrativas
municipais

Quais sdo os principais riscos
percebidos nas rotinas
administrativas?

Existem mecanismos de
identificagdo e tratamento de
riscos?

Cultura organizacional

Diagnosticar as condigdes
politicas e administrativas
locais que influenciam a
implementagdo de um Plano
de Integridade

Como os servidores percebem a
importancia da integridade e da
ética no servico publico?
Ha canais efetivos de denuncia e
orientacdo sobre condutas éticas?

Diretrizes ¢
recomendagdes

Propor diretrizes e
recomendagdes  para a
elaboragdo de um Plano de
Integridade  adaptado  ao
contexto institucional,
técnico e  politico do
municipio de Estancia-SE,
mediante a elaboracdo de um
Manual de Integridade no
Setor Publico Municipal,
classificado como Manual de
Operacdo Técnica.

Quais medidas e agdes sdo
percebidas como prioritarias para
fortalecer a integridade no
municipio?

Ha boas praticas que poderiam
ser formalizadas no Plano de
Integridade?

(Unido, 2020);
Dias e Cario
(2014);(Unido,
2020); Peixe; Rosa
Filho; Passos,
2015; Candido e
Dreher (2013);
Dias (2012);
OCDE (2017,
2020); Decreto n°
9.203/2017
Teixeira; Gomes
(2019), (TCU,
2014)

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa, 2025.

3.7 METODO DE TRATAMENTO DOS DADOS

Segundo Yin (2015) a andlise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar

em tabelas, testar ou, do contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas para

tratar as proposig¢des iniciais de um estudo.

Para Creswell e Creswell (2021) a anélise de dados em estudos qualitativos precisa

demonstrar os caminhos que ird percorrer especificados de forma clara, destacando todas as

fases, desde a preparacdo dos dados coletados, até a realizacdo de diferentes analises, desta

maneira, promove-se a compreensdo das informacdes obtidas, trazendo sentido aos dados

coletados.

Os dados serdo analisados por meio da andlise de conteudo temadtica, conforme

proposto por Bardin (2016), que define a andlise de contetido como um conjunto de técnicas
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para andlise das comunicacdes, visando por meio de procedimentos sistematicos, obter
informacdes, conteudos, indicadores, promovendo a inferéncia de conhecimentos que sao
relativos as condi¢des de produgdo ou de recepcao das mensagens.

A autora destaca ainda que para a realizacdo da analise de contetido, a técnica ¢é
dividida em fases para uma melhor percep¢do de como cada momento da andlise ¢ realizada,
a saber: 1) a pré-analise; 2) a exploracdo do material; 3) o tratamento dos resultados, a
inferéncia e a interpretagdo. Essas fases permitem a categorizagdo e interpretacao das
informagdes coletadas a partir de eixos previamente definidos em conformidade com os
objetivos da pesquisa. As categorias a serem analisadas tratam de: (i) Comprometimento e
apoio da alta direcdo; (i1) Instancia responsavel; (iii); Analise de riscos; (iv) Monitoramento
continuo.

Na primeira etapa, estabelecem-se os objetivos da pesquisa e realiza-se o recorte do
material, seguido por uma leitura flutuante com o proposito de familiarizagdo. Em seguida, ¢é
elaborado o plano de andlise. A segunda etapa corresponde a exploragdo do material,
momento em que os dados sdo codificados e categorizados. Apos isso, identificam-se as
unidades de analise e procede-se a andlise das categorias e subcategorias, finalizando com o
processo de categorizagdo. Por fim, a terceira etapa refere-se ao tratamento dos dados, que
envolve a classificagdo e organizacdo das categorias, a quantificacdo das informagdes e a
interpretagdo dos temas e categorias identificados.

Essas acdes serdo identificadas a partir da comparagao das respostas com as categorias
de analise que foram obtidas a partir do Manual de Integridade Publica da CGU o qual vem
auxiliando as instituicdes na adocdo de politica de gestdo da integridade. Com esses
resultados da analise de conteudo, serd possivel estabelecer uma proposta de um Plano de
Integridade para o municipio de Estancia - SE.

Serd elaborada uma Matriz de Riscos de Integridade com base nos critérios
estabelecidos pela Controladoria-Geral da Unido (CGU), considerando os riscos identificados
nas areas analisadas, tais como: licitagdes e contratos, gestdo de pessoas, convénios, compras
publicas e ouvidoria.

A constru¢do do Plano de Integridade sera orientada pelas etapas previstas no Guia de
Integridade Publica da CGU (2018), compreendendo diagnéstico organizacional, gestao de
riscos, definicao de medidas preventivas, instancias de monitoramento e agdes de capacitagao.
Esses elementos serdo organizados com base na triangulagdo entre os dados coletados por

meio de entrevistas semiestruturadas, observagoes institucionais e analise documental.
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Além disso, poderdo ser incorporadas contribuicdes tedricas complementares
identificadas ao longo da analise, especialmente no que se refere aos limites institucionais, as
especificidades dos municipios de médio porte e aos fatores culturais que influenciam a
consolidacdo de praticas integras, conforme discutido no referencial tedrico da pesquisa. Essa
articulagdo entre modelo normativo e contexto empirico visa garantir que as proposigoes do
plano estejam alinhadas tanto aos marcos legais quanto a realidade institucional do municipio
de Estancia-SE.

A utilizagdo da triangulacdo entre entrevistas e documentos administrativos visa
assegurar maior validade interna a pesquisa, conforme sugerido por Yin (2015), ao permitir a
confrontagdo entre diferentes tipos de evidéncia empirica. Além disso, a interpretagdao dos
dados sera guiada por referenciais como a analise de conteido de Bardin (2016),
complementada por modelos de integridade institucional propostos pela OCDE (2020) e pela
Controladoria-Geral da Unido (2020), que fornecem parametros objetivos para avaliar a

aderéncia do municipio as boas praticas em governanga e ética publica.

3.7.1 Categorias e elementos de analises

Para a compreensdo do fenomeno investigado, foram definidas as categorias e os
elementos de analise que permitirdo explorar e estudar os dados de forma sistematizada,
conforme o Quadro 8. Ressalta-se que cada objetivo da pesquisa foi elaborado de forma a
atender as diretrizes metodoldgicas da Controladoria-Geral da Unido (CGU) para a construcao
de Planos de Integridade no setor publico, adaptando-se ao contexto do municipio de Estancia
—SE.

Nesse sentido, buscou-se garantir a coeréncia entre os objetivos especificos da
pesquisa, os fundamentos tedricos adotados e o modelo metodologico proposto. Os eixos do
Modelo de Integridade da CGU (2018) foram utilizados como base para a definicdo das
categorias analiticas, permitindo articular os objetivos da pesquisa com elementos empiricos
concretos e com a estrutura recomendada para programas de integridade no setor publico.

O Quadro 8 a seguir sintetiza essa logica, apresentando a correspondéncia entre os
objetivos especificos, as categorias de andlise, os elementos observdveis no campo € o0s
respectivos eixos do modelo da CGU. Essa sistematizacdo favorece a consisténcia
metodologica do estudo e assegura que as analises e proposigdes estejam ancoradas em
parametros tedricos e praticos adequados.

Quadro 8 - Categorias e Elementos de Analise.

Objetivos Categorias de Elementos de Eixo do Modelo Autores
Especificos Anilise Anilise CGU
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Descrever 0 Dias e Cario
arcabougo Normas e estruturas | Levantamento  de | Comprometimento (2014); TCU,
normativo e | institucionais leis municipais, | da Alta | (2014) TCU,
institucional vigente | existentes decretos, portarias, | Administragido (2020); Peixe;
no municipio de relatorios de Rosa  Filho;
Estancia-SE auditorias e Passos,
relacionado a fluxogramas de (2015);
integridade publica processos Matias-Pereira
(2010);
Valente,
(2022);
Araujo; Costa,
(2020)
Diagnosticar as Dias (2012);
condigdes politicas ¢ | Governanga  local, | Entrevistas com | Analise de Riscos (TCU, 2014);
administrativas capacidade gestores locais; Torrens
locais que | administrativa e | analise do ambiente (2018);
influenciam a | apoio institucional politico e Teixeira e
implementagdo  de organizacional Gomes
um Plano de (2019); IBGC
Integridade (2017);
Araujo; Costa,
(2020)
Barreto;
Identificar os | Areas criticas, | Aplicacdo da matriz | Analise de Riscos Vieira, (2021);
principais riscos de | pontos vulneraveis e | de riscos da CGU; Bento (2018);
integridade nas | processos com risco | observagdo direta; Brandao et al.,
atividades elevado analise documental (2020);
administrativas e entrevistas Valente,
municipais (2022); IBGC
(2017)
Medeiros,
Adequar o | Barreiras Identificacdo de | Medidas de | Crantschanino
Municipio as | institucionais, fatores de | Integridade v e Silva
diretrizes da | técnicas e culturais resisténcia a (2013) e
Controladoria-Geral mudanca; caréncia Hermany e
da Unido para gestdo de recursos técnicos Melo (2022);
da integridade, da e culturais (TCU, 2014);
transparéncia e do Brandao et al.
acesso a informacao (2020);
Polettini
(2021);
Araujo; Costa,
(2020);
Dodamgoda et
al., (2025)
OCDE (2017);
Propor diretrizes e | Diretrizes Sintese dos achados; | Monitoramento e | UNIAO
recomendagdes para | estratégicas e | estruturacdo do | Avaliagdo (2020);
a elaboragdo de um | recomendagdes plano conforme os Decreto n°
Plano de Integridade | operacionais cinco eixos do 9.203/2017;
adaptado ao modelo da CGU Lobo; Ferreira
contexto (2022);  Dos
institucional, técnico Santos (2019);
e politico do COSO,
municipio de (2013); CGU,
Estancia-SE, (2021);
mediante a Aratjo; Costa,

elaboragdio de um

(2020); CGU
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Manual de
Integridade no Setor
Publico Municipal,
classificado  como
Manual de Operagio
Técnica

(2018);
Bugarin,
(2022)

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa, 2025.

3.8 PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

A pesquisa sera estruturada conforme a metodologia de estudo de caso proposta por Yin

(2015). O protocolo de estudo de caso destacado no Quadro 9 incluird: (i) as questdes de

pesquisa claramente formuladas; (ii) proposicdes tedricas a serem examinadas a luz da

realidade empirica; (ii1) unidades de analise e sujeitos definidos; (iv) coleta sistematica de

dados de multiplas fontes; e (v) vinculacao logica entre os dados e as proposigdes analiticas.

Essa abordagem visa garantir a consisténcia do estudo e a rastreabilidade das evidéncias.

Quadro 9 - Protocolo de Estudo de Caso.

Elemento do
Protocolo

Descricio Aplicada a Pesquisa

1. Visdo geral do
projeto de estudo de
caso

Verificar quais sao as condi¢des institucionais, técnicas e politicas necessarias para
a implementagdo de um Plano de Integridade no municipio de Esténcia-SE,
alinhado as diretrizes da Controladoria-Geral da Unido

2. Questoes do estudo
de caso

Quais sdo as condigdes institucionais, técnicas e politicas necessarias para a
implementag@o de um Plano de Integridade no municipio de Estancia-SE, alinhado
as diretrizes da Controladoria-Geral da Unido?

Quais os principais desafios a sua efetivacdo como instrumento de prevengdo a
corrupgao e fortalecimento da governanga local?

3. Unidade(s) de

Municipio de Estancia-SE, com foco na estrutura organizacional e institucional da

analise administragdo publica direta, particularmente nos mecanismos e praticas vinculadas
a integridade publica.
4. Logica de Triangulagdo entre dados coletados por entrevistas semiestruturadas, analise

vinculagdo dos dados

documental (normas, relatérios, legislagdes) e revisdo bibliografica.

5. Critérios para
interpretar os achados

Efetividade e aderéncia do plano de integridade as diretrizes da CGU; identificagdo
de boas praticas, lacunas e desafios na implementagéo.

6. Procedimentos de
coleta de dados

Entrevistas com servidores estratégicos, analise de documentos normativos e
institucionais, e observagdo indireta dos processos administrativos.

7. Procedimentos de
analise dos dados

Analise de conteudo tematica (Bardin), com categorizagdo em eixos tematicos
relacionados a integridade, governanga e controle interno.

8. Procedimentos para
garantir validade e
confiabilidade

Utilizacdo de triangulagdo de dados, definicdo clara dos procedimentos
metodologicos, aplicacdo de roteiro padronizado de entrevistas e registro
sistematico de fontes.
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9. Guia para o relatorio | O relatério sera estruturado com base na sistematizagdo dos dados empiricos e na
de estudo de caso articulacdo com a literatura, destacando recomendacdes praticas para a construgdo
do Plano de Integridade no municipio

Fonte: elaborado pela autora, com base nos dados da pesquisa, 2025.
3.9 CRITERIOS DE VALIDADE E CONFIABILIDADE

Para assegurar a qualidade metodoldgica da pesquisa, serdo adotados os critérios de
validade do constructo, validade externa e confiabilidade, conforme orientagdes de Yin (2015)
para estudos de caso. A validade do constructo sera garantida pela utilizacdo de multiplas
fontes de evidéncia, como analise documental, entrevistas semiestruturadas e observagao
direta, associadas ao uso de um protocolo de estudo de caso que assegure consisténcia na
coleta e analise dos dados. Além disso, havera a definicdo clara dos conceitos-chave do
estudo e de suas medidas operacionais.

A validade externa sera contemplada por meio da logica de replicagdo analitica, em
que os achados do estudo ndo se destinam a generalizagdo estatistica, mas a constru¢do de
proposigdes teoricas que possam ser aplicadas a contextos semelhantes. A escolha do
municipio de Estancia-SE busca representar casos tipicos da realidade brasileira em relagao
aos desafios da integridade publica municipal.

A confiabilidade serd assegurada mediante a descri¢do minuciosa dos procedimentos
adotados, aplicagdo de protocolo padronizado, gravacao e transcri¢ao das entrevistas, além do
registro sistematico de todas as etapas da pesquisa. Essa estrutura visa permitir que outros
pesquisadores possam reproduzir o mesmo percurso investigativo, minimizando vieses e

assegurando a estabilidade dos resultados.

3.10 PRE-TESTE

Antes da aplicagdo final das entrevistas e do questionario semiestruturados, sera
realizado um pré-teste com dois servidores ndo pertencentes ao grupo principal, mas com
perfil semelhante ao dos sujeitos da pesquisa. O objetivo ¢ verificar a clareza, a relevancia e a
compreensibilidade das perguntas, possibilitando ajustes e melhorias no instrumento antes da
coleta definitiva. Desta maneira, ¢ possivel detectar possiveis inconsisténcias, além de

garantir a sua validade e precisdo (Gil, 2008).

3.11 MODELO TEORICO-EMPIRICO DA PESQUISA

Com o objetivo de garantir o rigor metodoldgico e assegurar o adequado planejamento

da investigagdo, esta pesquisa se caracteriza como um estudo de caso unico e holistico, cuja
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unidade de ¢ o municipio de Estancia, no estado de Sergipe (Yin, 2015). Destaca-se, ainda,
que o estudo de caso adotado serd do tipo intrinseco, uma vez que, conforme Stake (2005), o
pesquisador busca compreender em profundidade o fendomeno especifico, neste caso, os
fatores que envolvem a auséncia e a necessidade de implementagdo de um Plano de
Integridade no referido municipio, sem a preocupacao imediata de generalizar os resultados
para uma teoria mais ampla.

No ambito do estudo de caso, sera desenvolvido um modelo tedrico-empirico que
descreve a relagdo entre os conceitos tedricos relacionados a governancga publica, integridade
e gestdo de riscos, e os dados empiricos coletados ao longo da investigagdo de campo. Esse
modelo representard a estrutura conceitual que orientard a analise e interpretacdo dos
resultados, permitindo a identificagdo de vulnerabilidades institucionais e a proposi¢do de
medidas alinhadas as diretrizes da Controladoria-Geral da Unido (CGU).

Yin (2015) propde quatro possibilidades de configuragdo de estudos de caso,
considerando o numero de casos, o contexto e a estrutura das unidades de analise. Segundo o
autor, os casos podem ser classificados como unicos ou multiplos, e ainda como holisticos ou
incorporados. Uma distingdo adicional entre os casos reside na utilizacdo de dados
quantitativos, mais frequente nos estudos com unidades incorporadas de analise.

No caso especifico desta pesquisa, considerando-se que o foco € o desenvolvimento de
um Plano de Integridade para o municipio de Estancia-SE, e tendo como unidade de analise o
proprio municipio, adota-se a estratégia metodoldgica de estudo de caso Unico e holistico, por

concentrar-se em um Unico contexto organizacional, analisado de forma global e integrada.

4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise e discussdo dos resultados obtidos a partir do estudo
de caso realizado no Municipio de Estancia-SE, fundamentado na metodologia de analise de
conteudo proposta por Bardin (2016) e na triangulacdo de fontes conforme Yin (2015),
interpretando de forma critica e integrada as evidéncias empiricas provenientes das entrevistas
com gestores publicos, dos documentos normativos e institucionais ¢ dos mecanismos de
governanga existentes no Municipio de Estancia.

A técnica foi escolhida por se adequar ao estudo de caso qualitativo (Yin, 2015),
possibilitando captar sentidos latentes e explicitos nas falas dos entrevistados e nos

documentos municipais, articulando-os aos eixos do Plano de Integridade da CGU (2021),
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conforme elucidado na Figura 4 a intersec¢do entre as etapas da Andlise de Conteudo
proposta pela autora.

Figura 4 - interseccdo entre as etapas da Andlise de Conteudo proposta pela autora.

Fonte: Elaborado pela autora a partir dos estudos de Bardin (2016).

Essa abordagem permitiu compreender, de forma sistemadtica, as condi¢des
institucionais, técnicas e politicas que envolvem a implementagdo de um Plano de Integridade
no Municipio de Estancia-SE, relacionando evidéncias empiricas, por meio de entrevistas,
com evidéncias documentais, como a analise de leis e decretos, além de evidéncias
institucionais, como mecanismos de transparéncia e controle.

A discussao evidencia um cenario de transi¢do entre a conformidade normativa ¢ a
institucionalizagdo da integridade publica, revelando avangos significativos na estrutura legal
¢ nos mecanismos de controle, mas também desafios relacionados a consolidacdo da cultura
ética, a formagao continuada e a gestao de riscos.

Os achados buscam compreender as condi¢des estruturais, técnicas e politicas locais
que favorecem ou limitam a implementacdo de um Plano de Integridade Municipal, tomando
como base as diretrizes da Controladoria-Geral da Unido (CGU). Os resultados foram
organizados de acordo com as categorias de andlise a seguir destacadas:

e Arcabougo normativo e institucional vigente no municipio de Estancia-SE relacionado

a integridade publica;

e Principais riscos de integridade nas atividades administrativas municipais de Estancia-

SE;
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e (Condi¢des institucionais, técnicas e politicas que afetam a implementagdo de um
Plano de Integridade;

e Diretrizes da Controladoria-Geral da Unido para gestdo da integridade, da
transparéncia e do acesso a informagao;

e Propor diretrizes e recomendagdes para a elaboracdo de um Plano de Integridade
adaptado ao contexto institucional, técnico e politico do municipio de Estancia-SE,
mediante a elaboragdo de um Manual de Integridade no Setor Publico Municipal,

classificado como Manual de Operacao Técnico.

Deste modo, sob a otica cientifica proposta por Bardin (2016), a analise de conteudo
consiste em um conjunto de técnicas sistematicas e objetivas de descri¢do e interpretagdo do
conteudo das mensagens, permitindo a inferéncia de conhecimentos relacionados as condi¢des
de producao e recepcao das comunicacdes € ao analisar os dados qualitativos da pesquisa na
unidade de andlise com exame sistematico e interpretativo de materiais diversos, tais como
entrevistas, documentos normativos e registros institucionais, buscou-se a compreensdo em
profundidade do processo de institucionalizagdo da integridade publica no municipio de
Estancia-SE.

A triangulacdo adotada nesta pesquisa fundamenta-se nas recomendagdes
metodoldgicas de Yin (2015), que reforca que a validacdo dos achados em estudos de caso
depende do uso de multiplas fontes de evidéncia. Segundo o autor, a convergéncia entre
entrevistas, documentos oficiais e registros institucionais fortalece a validade do construto e
permite interpretacdes mais robustas sobre o fendmeno investigado.

Nesse sentido, a pesquisa triangulou evidéncias provenientes das entrevistas
semiestruturadas com servidores e gestores, dos documentos normativos municipais (Decreto
n° 8.869/2024 que institui o Codigo de Conduta Etica e da Lei Municipal n° 2.426/2025 de
Reorganiza¢do administrativa) e dos registros institucionais do Portal da Transparéncia e das
manifestagdes da Ouvidoria.

A triangula¢do empregada possibilitou comparar discursos, praticas institucionais e
conteudos normativos, conferindo maior consisténcia as inferéncias produzidas e fortalecendo
a analise das condig¢des institucionais, técnicas e politicas relacionadas a implementagdo de
um Plano de Integridade em Estancia-SE.

A seguir, descreve-se detalhadamente como cada fase foi operacionalizada no
contexto desta pesquisa.

a) Pré-analise: organizacio inicial, constituicio do corpus e leitura flutuante



67

A pré-andlise constituiu o primeiro movimento metodoldgico, correspondente ao que
Bardin (2016) define como uma fase de organizacdo, escolha dos documentos e leitura
flutuante e essa etapa envolveu a definicdo clara e criteriosa do corpus a ser analisado,
composto por:

(1) transcri¢Oes integrais das entrevistas realizadas com gestores e servidores do
municipio de Estancia-SE;

(ii) Decreto n°® 8.869/2024, que institui o Cédigo de Conduta Etica;

(ii1) Lei Municipal n°® 2.426/2025, que reorganiza a estrutura administrativa;

(iv) registros do Portal da Transparéncia;

(v) manifestacdes da Ouvidoria municipal.

Realizou-se a leitura flutuante de forma rapida e extensa, visando a aproximagao
inicial do material e a captura de suas ideias centrais; essa leitura preliminar permitiu
identificar recorréncias, tensoes discursivas e siléncios relevantes, tais como a auséncia de
instancia responsavel pela integridade, a fragilidade do arcabouco normativo vigente e a
inexisténcia de praticas sistematizadas de gestdo de riscos no municipio. Esses achados
iniciais orientaram a formulacdo das hipoteses preliminares e a delimitagao das categorias

analiticas que seriam utilizadas na etapa seguinte.

b) Exploracao do material: codificacdo, unidades de registro e categorizacio

A exploracdo do material correspondeu ao momento operacional da andlise de
conteudo, no qual, conforme Bardin (2016), procedem-se as operagdes de codificacgdo,
decomposi¢cdo ou enumeracdo do conteudo. Nessa fase, foram identificadas e selecionadas
unidades de registro compreendidas pelas palavras, frases e trechos significativos presentes
nas entrevistas nos e documentos e as unidades de contexto, compreendidas como trechos
mais amplos que oferecem o ambiente interpretativo necessario para garantir a inteligibilidade
da unidade de registro.

Como orientado pela autora, a unidade de contexto tem a funcdo de assegurar que o
fragmento selecionado seja interpretado de forma coerente com o discurso do qual faz parte,
preservando seu sentido global. No ambito desta pesquisa, as unidades de contexto
corresponderam, por exemplo, aos paragrafos integrais das entrevistas, as se¢des completas

do Decreto n° 8.869/2024 e da Lei Municipal n°® 2.426/2025, e aos blocos tematicos presentes
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no Portal da Transparéncia e na Ouvidoria Municipal e essa estruturagdo permitiu que cada
trecho analisado fosse compreendido na sua logica institucional, discursiva e ampla, evitando
interpretagdes isoladas ou descontextualizadas.

Nesse sentido, as unidades foram agrupadas em categorias temdaticas previamente
estabelecidas com base nos eixos estruturantes do Manual de Integridade da Controladoria-
Geral da Unido e a categorizacdo consistiu em classificar elementos constitutivos de um
conjunto por diferenciagdo e, em seguida, por reagrupamento segundo analogias,

procedimento que permitiu organizar o corpus de modo sistematico e coerente.

¢) Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretaciao

A Ultima etapa consistiu no tratamento, interpretagdo e sintese dos dados
categorizados. Bardin (2016) caracteriza essa fase como o momento em que o analista deve
propor inferéncias e interpretacdes em torno dos objetivos previstos, articulando os resultados
obtidos com o contexto de producdo. Nesse movimento, foram integradas as evidéncias
provenientes das entrevistas, dos documentos legais e das informagdes institucionais,
produzindo inferéncias consistentes sobre as condi¢des institucionais do municipio de
Estancia-SE no tocante a implementagdo de um Programa de Integridade.

Essa articulagdo permitiu identificar fragilidades como: a inexisténcia de uma
instncia coordenadora de integridade, fragilidade normativa para sustentar a¢des preventivas,
auséncia de gestdo de riscos, baixa articulagdo entre setores e fragilidades nos fluxos de
responsabilizacdo. A interpretagdo critica, fundamentada no referencial tedrico e normativo,
possibilitou compreender o fenomeno em sua totalidade e construir recomendagdes aderentes
ao contexto pesquisado.

A analise dialogou com Yin (2015), especialmente no uso da triangulacdo de fontes
para reforcar a validade do estudo de caso, conforme demonstrado na Figura 5. Segundo o
autor, a triangulacdo reforca a robustez das conclusdes ao permitir a convergéncia de
multiplas evidéncias. Assim, as interpretagdes integraram evidéncias empiricas, documentos
legais, literatura nacional e internacional e as recomendacdes de o6rgdos de controle. A etapa
culminou na constru¢do das andlises que compdem este capitulo, oferecendo uma
compreensdo aprofundada das condig¢des institucionais do municipio para implementar um
Plano de Integridade.

Figura 5 — Operacionalizacdo da pesquisa.
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SINTESE DA ANALISE DE CONTEUDIO
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Fonte: Adaptado de Bardin (2016).

4.1 ARCABOUCO NORMATIVO E INSTITUCIONAL VIGENTE NO MUNICIPIO
DE ESTANCIA-SE RELACIONADO A INTEGRIDADE PUBLICA

O arcabougo normativo e institucional do municipio de Estancia-SE revela um
conjunto inicial e resumido de instrumentos voltados a integridade publica, demonstrando-se
insuficientes para configurar um sistema completo, transversal e preventivo. Entre os
normativos identificados, destacam-se apenas o Decreto n°® 8.869/2024 que institui o Codigo
de Conduta Etica municipal e a recente Lei Municipal n°® 2.426/2025, que reorganiza a
estrutura administrativa.

Embora representem avancos na formalizagdo de principios como moralidade e
transparéncia, tais dispositivos nao sao suficientes para estruturar um Programa de Integridade
nos termos recomendados pela Controladoria-Geral da Unido. Segundo a CGU (2018), um
programa efetivo deve conter, de forma explicita, instancias responsaveis, defini¢do clara de
funcdes, analise e gestao de riscos, agdes formativas permanentes € mecanismos sistematicos
de monitoramento. A CGU (2021) complementa que a existéncia meramente normativa nao ¢
suficiente, sendo indispensavel que a alta administracdo estabelega fluxos, responsabilidades
e processos continuados para prevenir irregularidades e promover cultura ética.

No caso em estudo, as evidéncias do campo pesquisado reforcam essa lacuna, ao
entrevistar atores importantes cendrio municipal, observam-se afirmagdes expressas que “o
municipio ndo possui um codigo de ética atualizado e operacionalizado” ou declaragdes que

registram a “inexisténcia de um mapeamento de riscos e de procedimentos de priorizagdo”, ou



70

ainda que “as agdes de controle se concentram em auditorias e relatorios” e que “cada
secretaria atua de forma autdbnoma, sem integracao estruturada das agdes de integridade”.

Esses depoimentos demonstram que, embora exista base legal, ndo h4d uma estrutura
administrativa capaz de sustentar um Programa de Integridade nos padrdes apresentados pela
CGU (2018). A analise documental dos registros disponiveis em fontes oficiais (Portal da
Transparéncia, sites institucionais, arquivos internos) bem como das entrevistas, revela que o
municipio opera predominantemente sob um modelo legalista, no qual ha a presenga de
normas sem a correspondente institucionaliza¢do de processos permanentes de integridade.

Nesse sentido, essa dissocia¢do entre normatividade e pratica administrativa dialoga
com a analise de Teixeira e Gomes (2019), segundo a qual a governanca publica requer mais
do que dispositivos formais, demandando capacidade institucional para transformar normas
em pratica e aproxima-se do que Grindle (2007) descreve como lacunas existentes entre o
mandato geral de aprimorar a governancga e os dilemas enfrentados ao conceber intervengdes
especificas, evidenciando a distancia recorrente entre o conceito € a pratica.

Candido e Dreher (2013) afirma que a criagdo formal de mecanismos de controle nao
garante sua efetiva incorporacdo as rotinas organizacionais e destaca que o distanciamento
entre o discurso e a pratica constitui um indicador de fragilidade institucional e tal aspecto ¢
demonstrado no caso estudado, onde a legislacdo aponta diretrizes éticas, mas a estrutura
administrativa ainda ndo internaliza esses valores como rotina.

Esse diagnodstico estd em consondncia com os achados da literatura especializada no
pensar de Barreto e Vieira (2021), que, ao analisarem experiéncias, impedem a efetivagao da
integridade como politica publica.

Da mesma forma, Albuquerque, Correia-Neto e Silva (2024) apontam que programas
de integridade fracassam quando se limitam ao plano normativo, sem articulagdo com
estruturas de governanga e sem apoio continuo da alta administragdo. Esses autores reforcam
a necessidade de transformar normas em sistemas organizacionais capazes de prevenir riscos,
fortalecer controles e induzir comportamentos éticos.

O documento internacional da OCDE (2020; 2022) também sustenta essa
interpretagdo ao enfatizar que a integridade publica depende de um arranjo no qual, valores,
capacidades institucionais ¢ mecanismos de coordenacdo se articulam em um sistema
coerente. Segundo esse marco conceitual, instrumentos isolados como portais de
transparéncia, ouvidorias ou codigos de conduta ndo configuram um sistema de integridade se
nao forem acompanhados de instancias formais, recursos humanos especializados e processos

estruturados de prevengao.
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Nesse contexto, torna-se evidente que o arcabougo normativo de Estancia-SE ainda
nao contempla os elementos essenciais descritos no Eixo 1 do Manual da CGU (2018), que
estabelece como ponto de partida a necessidade de comprometimento e apoio da alta
administracdo e de acordo com a CGU, a lideranca superior deve demonstrar, de forma clara
e publica caracteristicas de suporte exigidas pelo manual que subsidiem a prioridade
estratégica dada ao tema, o apoio explicito as instancias responsaveis, a necessaria alocagao
de recursos, a definicdo de responsabilidades e a implementagdo coerente entre
normatividade, discurso e pratica.

Ao cotejar essas diretrizes com a realidade municipal, observa-se que, apesar da
existéncia de normas, ndo ha manifestagdo institucionalizada da alta administragao
direcionada a integridade e tampouco ha uma unidade responsavel pela coordenagdo do tema.
Essa auséncia compromete diretamente a capacidade do municipio de Estancia-SE de avangar
para niveis mais elevados de maturidade em integridade, uma vez que o comprometimento
politico e a lideranga €tica constituem a base estruturante sobre a qual se assentam os demais
eixos, incluindo gestdao de riscos, governanga, comunicagdo € monitoramento.

Além disso, a falta de integrag¢do entre os orgdos que exercem fungdes correlatas, a
exemplo da Controladoria Interna, Procuradoria e Ouvidoria, evidencia que o municipio se
encontra em um estagio classificado pela literatura e pela CGU (2018) como prontidao inicial.
Nesse estagio, ha reconhecimento formal da importancia da integridade, mas auséncia de
estrutura coordenada, politicas preventivas e rotinas padronizadas. Assim, o arcabougo
vigente funciona como ponto de partida, mas ndo como sistema de integridade consolidado.

Deste modo, denota-se que o diagnostico obtido demonstra que a unidade de analise
possui legislagdo inicial relevante, mas ainda carece de uma instancia formal de integridade,
fluxos de prevengdo, politicas especificas de gestdo de riscos, processos sistematicos de
capacitagdo ética, mecanismos de monitoramento continuo e a essencial manifestacdo da alta
administracao, conforme preceitua a CGU (2018).

Desta maneira, fica evidenciada a necessidade de avancar do formalismo normativo
para a governanca ética estruturada, condi¢do indispensavel para a implementagdo do Plano
de Integridade Municipal e para o alinhamento do municipio aos referenciais nacionais e
internacionais de integridade publica.

A luz do Manual da CGU (2018), observa-se que Estincia-SE ndo contempla os
elementos essenciais do Eixo 1, especialmente o comprometimento da alta administracdo e a
inexisténcia de instancia responsavel pela integridade com a defini¢do de responsabilidades e

a disponibilidade de recursos. O municipio encontra-se em estdgio de avanco, possui normas
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basicas mas nota-se a auséncia de politicas preventivas, rotinas estruturadas, integracdo
institucional e liderancga ética ativa.

Assim, o arcabougo vigente configura um ponto de partida, mas ndo um sistema de
integridade consolidado. O municipio precisa avangar do formalismo normativo para um
arranjo institucional que traduza valores éticos em praticas efetivas, condi¢ao indispensével
para a implementagdo do Plano de Integridade Municipal e para o alinhamento as boas
praticas nacionais € internacionais.

Deste modo, denota-se que o diagnostico obtido demonstra que a unidade de andlise
possui legislacdo inicial relevante, mas ainda carece de uma instancia formal de integridade,
fluxos de prevencao, politicas especificas de gestdo de riscos, processos sistematicos de
capacitagdo ética, mecanismos de monitoramento continuo e a essencial manifestacao da alta
administracdo, conforme preceitua a CGU (2018), restando evidenciada a necessidade de
avancar do formalismo normativo para a governanga ¢&tica e estruturada, condig¢des
indispensaveis para a implementacao do Plano de Integridade Municipal e para o alinhamento

do municipio aos referenciais nacionais e internacionais de integridade publica.

4.2  PRINCIPAIS RISCOS DE INTEGRIDADE NAS ATIVIDADES
ADMINISTRATIVAS MUNICIPAIS DE ESTANCIA-SE

A andlise aplicada aos documentos institucionais juntamente as entrevistas com o0s
gestores permitiu identificar um conjunto de riscos de integridade que atravessam atividades
estratégicas da administracdo municipal, unidade de analise desta pesquisa. Esses riscos
decorrem nao apenas de vulnerabilidades operacionais pontuais, mas, sobretudo, da auséncia
de processos formais e sistematicos de prevencdo, o que amplia a exposicdo institucional a
falhas, irregularidades e fragilidades de governanga. Araujo e Callado (2022), ao analisarem
uma instituicdo publica federal, demonstram que a falta de metodologias estruturadas de
gestao de riscos tende a gerar praticas predominantemente reativas, concentradas na correg¢ao
de problemas ja materializados, em vez de atuar sobre suas causas.

Nessa linha, a OCDE tem se apresentado como um importante parceiro do Brasil no
cenario de transi¢ao para o paradigma da governanga publica (Ocde, 2022), atuando em conjunto
com a CGU para impulsionar a adogdo das melhores praticas de politicas de integridade.

Entre os riscos mais expressivos, destacou-se a inexisténcia de uma politica
estruturada de gestdo de riscos e extraido das entrevistas a afirmagdo que “o municipio nao

faz um mapeamento de riscos; deste modo, ndo hé critérios claros de priorizacdo de areas
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sensiveis, o que indica a auséncia de um processo formal de identificagdo, avaliacdo e
tratamento de riscos de integridade.

Na mesma diregdo, Silva et al. (2021) apontam que organizagdes publicas que nao
adotam praticas de analise de riscos tornam-se mais vulneraveis a omissoes, inconsisténcias e
decisdes mal fundamentadas, comprometendo a boa administracdo e a confianca social.

Outro risco relevante diz respeito a fragmentacdo das responsabilidades
administrativas; dentre as respostas da pesquisa de campo, destaca-se a afirmagdo de que
“cada secretaria atua de forma autobnoma, sem integracdo estruturada”, evidenciando a
auséncia de mecanismos de coordenacao transversal. Teixeira e Gomes (2019) destacam que a
falta de governanga articulada entre oOrgdos e unidades aumenta o risco de decisdes
incoerentes, sobreposi¢ao de fungdes e lacunas de controle, dificultando a implementagao de
politicas integradas de integridade.

Nesse sentido, Barreto e Vieira (2021) ao discutirem programas de integridade publica
no Brasil, reforgam que iniciativas isoladas, ndo conectadas por uma instancia coordenadora,
tendem a perder efetividade e nao se consolidam como politica de Estado.

A fragilidade dos controles internos também emergiu como risco significativo nas
declaragdes da pesquisa, destacando-se com forte €nfase corretiva e pouca atencao a medidas
preventivas. O Tribunal de Contas da Unido (TCU, 2014) enfatiza que controles internos
eficazes devem equilibrar preven¢do, detecg¢ao e correcdo, de forma integrada. Estudos como
o de Lucas et al. (2022), ao analisarem a aplica¢do do modelo COSO em institui¢des publicas,
indicam que, quando o controle se limita a atuagdo ex post, a exposi¢do a erros, fraudes e
irregularidades aumenta, justamente pela auséncia de barreiras preventivas instaladas nos
processos cotidianos.

Um risco transversal identificado foi a auséncia de padronizacdo de processos
administrativos, reconhecendo-se a inexisténcia de fluxos formais ou instru¢des padronizadas
em diversas rotinas, o que amplia a margem para decisdes discriciondrias, tratamento desigual
de casos semelhantes e fragilidades documentais. A OCDE (2020) ressalta que organizacdes
sem processos padronizados tendem a depender de praticas informais e de conhecimentos
tacitos, o que dificulta a rastreabilidade, reduz a transparéncia e aumenta o risco de condutas
inconsistentes com os principios da integridade publica.

Além disso, verificou-se a baixa institucionalizacao da cultura de integridade por parte
dos atores, que relataram a existéncia de agdes de comunicacgdo interna continua, campanhas
educativas ou programas permanentes de capacitacdo sobre ética, integridade e prevencao de

conflitos de interesse. A Controladoria-Geral da Unido (CGU, 2018) destaca que a auséncia
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de acgdes formativas sistematicas constitui um dos principais fatores que impedem a
consolidagdo de ambientes organizacionais integros, pois limita a compreensao dos servidores
acerca das condutas esperadas e das consequéncias de praticas inadequadas. Sem educagao
ética e sem comunicag¢do interna estruturada, a integridade permanece como um valor abstrato
e individualizado, e ndo como um compromisso institucional compartilhado.

A partir da sistematizacdo das evidéncias empiricas, os riscos de integridade
identificados na unidade de analise podem ser traduzidos mediante a identificagao das
seguintes caracteristicas: a) auséncia de gestdo de riscos, evidenciada pela inexisténcia de
mapeamento sistemdtico, matriz de riscos e critérios de priorizacdo; b) fragmentacio
institucional, com atuac¢do isolada das secretarias e baixa coordenagdo transversal; c)
controles predominantemente corretivos, concentrados em auditorias e relatorios, com pouca
énfase na prevencdo; d) baixa maturidade da cultura de integridade, em razdo da auséncia de
capacitagdo continua, comunica¢do interna especifica e programas educativos.

A 1identificagdo dessa estrutura revela que o municipio se encontra em estagio de
vulnerabilidade em relagdo a integridade publica, demandando a implementacao de
mecanismos preventivos, a padronizagdo de rotinas e o fortalecimento da coordenacdo
intersetorial, de modo a reduzir a exposi¢do a riscos e fortalecer a confianca nas institui¢des
locais.

Os riscos identificados no municipio de Estancia-SE mantém relagdo direta com o
Eixo 3 do Manual para Implementacdo de Programas de Integridade da CGU (2018), que trata
da anélise e gestdo de riscos. De acordo com esse manual, 6rgios publicos que pretendem
estruturar programas de integridade devem, obrigatoriamente, mapear processos criticos,
identificar e classificar riscos, definir controles proporcionais, monitorar vulnerabilidades e
implementar a¢des preventivas com base em evidéncias. A CGU (2018) enfatiza que a gestao
de riscos ¢ elemento central da integridade, pois permite que a administragdo publica atue de
forma proativa, antecipando problemas e reduzindo a probabilidade de irregularidades.

Ao investigar essas diretrizes e correlacionar com a realidade de Estancia-SE, observa-
se que o municipio se encontra em um patamar de maturidade inicial, reconhecendo a
existéncia de fragilidades como a falta de padronizacdo e a fragmentagdo institucional.
Todavia, ndao dispde de metodologias formais, instancia responsavel ou instrumentos
especificos de analise continua de riscos. Essa lacuna torna-se ainda mais evidente quando se
considera que, conforme a OCDE (2022), a efetiva incorporacdo de marcos de gestdo de risco
a pratica cotidiana muitas vezes demora a ocorrer, revelando um distanciamento entre

estruturas normativas e sua aplicagdo concreta.
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A auséncia de mapeamento de riscos, de critérios de priorizagdo e de integragdo entre
as secretarias indica que o municipio ainda nao atende aos requisitos estruturantes do Eixo 3,
especialmente no que se refere a institucionalizagdo da prevencdo mediante analise de risco;
como identifica a (OECD, 2018), os mecanismos de avaliacdo de risco necessitam ser
incorporados em um processo ciclico, em que ndo apenas os riscos, mas também questdes
metodoldgicas sejam revisadas e atualizadas mediante a incorporacdo de novas evidéncias
empiricas.

Dessa forma, a analise dos riscos de integridade realizada nesta pesquisa confirma a
aderéncia parcial do municipio as diretrizes da CGU (2018) e evidencia a necessidade de
implementa¢do de uma politica estruturada de gestdo de riscos como eixo do futuro Plano de
Integridade Municipal. Somente com a ado¢do de praticas sistematicas de identificagao,
avaliagdo, tratamento e monitoramento de riscos serd possivel reduzir vulnerabilidades,
fortalecer o controle interno e alinhar a unidade de andlise aos padrdes nacionais e

internacionais de integridade publica.

4.2.1 — Analise de Riscos de Integridade segundo a Metodologia da CGU

A Anédlise de Riscos de Integridade segundo a Metodologia da CGU evidencia que as
areas de licitagdes e contratos, compras publicas, gestdo de pessoas, convénios e transparéncia
apresentam riscos classificados entre alto e critico, demonstrando a existéncia de fragilidades
que podem comprometer a regularidade dos processos, a eficiéncia administrativa e a
confianga publica na gestdo municipal. Os achados dialogam com a literatura especializada,
conforme evidenciado no Quadro 10 que reconhece tais areas como pontos estruturais de
vulnerabilidade na administragdo publica, sobretudo quando hé auséncia de controles internos

preventivos, baixa capacidade técnica e insuficiéncia de padronizagdo procedimental.

O Quadro 10 a seguir resume o diagndstico da unidade de analise:

Diagnostico da Unidade de Analise

Critério / CGU Descri¢cao/CGU (Municipio de Estiancia-SE)

Direcionamento de licitagdes por
Evento de risco Situagdo que pode comprometer | meio de editais frageis e de
a integridade e prejudicar o | elaboragdo comprometida;

alcance dos objetivos Fragmentacao de despesas;
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Nomeagdes politicas;
Falhas no e-SIC;
Fragilidade na prestacdo de contas de

convénios.

Segregacao de fungdo comprometida;

Causas Fatores estruturais, operacionais | Fragilidade da comissao de licitagdo;
ou humanos que favorecem a | Falta de planejamento das compras;
ocorréncia do risco Caréncia de equipe técnica;

Influéncia politica

Consequéncias Efeitos negativos caso o risco se | Superfaturamento;
materialize Dano ao erario;

Anulacdo de procedimento licitatorio;
Responsabilizagao;

Perda de recursos;

Descrédito institucional.

Probabilidade (P) | Avaliagio da chance de | 3 - Alta para licitagdes
ocorréncia: 2 - Média para transparéncia,

1 = baixa; convénios, compras e gestdo de
2 = média; pessoas;
3=alta 2 - Média para ouvidoria.
Impacto (I) Intensidade das consequéncias: |3 - Impacto alto em licitagdes,
1 = baixo; 2 = médio; 3 = alto compras, convénios e folha;
2- Impacto médio em gestdo de
pessoas e transparéncia;

Nivel de Risco | Classificagao do risco: | Licitagdes (9 — critico);

(NR=P x1]) moderado (1-3), alto (4-6), | Compras (6 — alto);
critico (7-9) Gestao de pessoas (6 — alto);

Convénios (6 — alto);
Transparéncia (6 — alto);
Folha (6 — alto);
Ouvidoria (4 — moderado)
Controles Mecanismos ja implementados | Portal da transparéncia;
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existentes

para reduzir probabilidade ou

impacto

Setor de licitacao;

Setor de Convénios

Analise técnica da licitagdo com
emissao de Parecer Técnico emitido
pela Controladoria Geral;

Andlise juridica da licitacao com
emissao de Parecer Juridico emitido
pela Procuradoria Geral;

Ouvidoria municipal

Medidas

tratamento

de

Acdes preventivas, corretivas ou

mitigadoras recomendadas

Capacitagao;

Revisdo de termos de referéncia e
editais de licitacao;

Padronizac¢ao do e-SIC;

Elabora¢do do calendario de compras
com base no Plano de Contrata¢ao
Anual - do PCA;

Aplicagao do Coédigo de conduta
como instrumento de governanga;
Auditoria periddica de pessoal;

Elaboragao do manual de convénios.

Observa-se, ainda, que a area de Ouvidoria, embora classificada como de risco

moderado, carece de aprimoramento de fluxos, integracdo com outros setores € mecanismos

seguros para recebimento e tratamento de manifestagdes, conforme apontado nas entrevistas.

Dessa forma, a matriz de riscos ndo apenas revela o panorama atual de vulnerabilidades

institucionais, mas também fornece subsidios fundamentais para o direcionamento das

medidas de integridade propostas no capitulo seguinte, alinhando o municipio as

recomendacdes metodoldgicas da CGU e as praticas contemporineas de governanga publica

orientada a integridade. O Quadro 11 aponta o resumo do nivel de risco:

Area

Probabilidade (P) | Impacto (I) | Nivel de Risco Classificacao

(NR)
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Licitagdes e Contratos 3 3 9 Critico
Compras Publicas 2 3 6 Alto
Gestao de Pessoas 3 2 6 Alto
Folha de Pagamento 2 3 6 Alto
Convénios 2 3 6 Alto
Transparéncia / LAI 3 2 6 Alto
Ouvidoria 2 2 4 Moderado

A matriz de riscos evidencia, de forma estruturada, os pontos criticos da gestdo
municipal que demandam intervencao prioritaria, especialmente em areas como Licitagdes e
Contratos, Compras Publicas e Gestao de Pessoas. Conforme orienta o Manual de Gestao de
Riscos da CGU (2018), a avaliagdo do risco deve considerar simultaneamente a probabilidade
e o impacto do evento sobre os objetivos institucionais, uma vez que risco ¢ a possibilidade de
ocorréncia de um evento que tenha impacto no atingimento dos objetivos da organizagao.

Na realidade da unidade de andlise, os riscos classificados como Critico (NR=9) e
Alto (NR=6) (CGU,2018) revelam fragilidades estruturais que podem comprometer o alcance
das metas administrativas, a regularidade procedimental e a integridade das a¢des de governo.
Ao combinar os fatores de probabilidade e impacto, o municipio obtém um diagnéstico
objetivo que permite diferenciar riscos toleraveis daqueles que excedem o apetite institucional
e exigem resposta imediata.

Além disso, a matriz atende a etapa de Avaliacdo dos Riscos na medida em que
utiliza parametros definidos pela propria metodologia da CGU (2018). Segundo o
documento, o nivel do risco ¢ calculado pela formula RI = NP x NI, sendo imprescindivel
compreender que o risco inerente representa o cenario sem considerar controles existentes,
permitindo visualizar a exposi¢do real da administracdo o nivel de risco inerente ¢ o
resultado da avaliagdo do risco sem considerar quaisquer controles existente.

Aplicada ao contexto municipal, essa metodologia da CGU (2018) demonstra que
Estancia-SE possui processos-chave com alto potencial de gerar prejuizos institucionais,
financeiros ou reputacionais, caso ndo sejam tratados. Assim, a matriz ndo ¢ apenas um
instrumento diagndstico, mas uma ferramenta estratégica que subsidia a priorizacdo de agdes
corretivas e preventivas, orientando a gestdo para decisdes baseadas em evidéncias,

conforme preconiza a CGU.
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4.3 CONDICOES INSTITUCIONAIS, TECNICAS E POLITICAS QUE AFETAM A
IMPLEMENTACAO DE UM PLANO DE INTEGRIDADE

Do ponto de vista institucional, verificou-se a inexisténcia de uma instdncia formal
responsavel pela integridade, situacdo mencionada de forma recorrente pelos entrevistados.
Orgaos da unidade de anélise destacaram que “néo existe uma unidade que coordene de forma
integrada as agodes de integridade”. Essa fragmentacdo compromete a materializagdo de agdes
preventivas e diverge diretamente das recomendacdes da Controladoria-Geral da Unido
(CGU, 2018), que estabelece que a criagdo de uma instancia coordenadora ¢ condicdo
estruturante para a implementacao de programas de integridade.

A literatura reforca esse diagnostico e, segundo Filgueiras (2018), argumenta que
sistemas de governanca eficazes dependem de estruturas organizacionais aptas a garantir
articulagdo transversal, enquanto a OCDE (2020) ressalta que a integridade publica deve ser
sustentada por arranjos institucionais que integrem valores, normas e praticas em um sistema
coerente.

Ademais, a falta de uma instancia responsavel pela integridade impede o municipio de
estabelecer linhas de defesa, conceitos presentes tanto na OCDE (2020) quanto no COSO,
comprometendo a prevencao de riscos e dificultando a responsabilizagdo. Sem essa instancia,
as acoes ficam dispersas, sujeitas a voluntariedade individual, sem continuidade ao longo do
tempo e com baixa capacidade de aprendizagem e efetiva pratica institucional. Albuquerque,
Correia-Neto e Silva (2024) reforcam que, quando ndo hé coordenagdo institucional clara, as
politicas de integridade tendem a ser episodicas, fragmentadas e pouco efetivas.

No plano técnico foram identificadas limitagcdes relevantes, especialmente
relacionadas a insuficiéncia de capacitagdo especializada e a sobrecarga das equipes. A
escassa formacdo voltada para gestdo de riscos, compliance e controles preventivos e a
incidéncia de uma equipe reduzida e sobrecarregada dificultam a incorporagdo de novas
demandas. Esses achados convergem com Albuquerque, Correia-Neto e Silva (2024), para
quem a caréncia de profissionais qualificados ¢ um dos principais entraves para a adogdo de
politicas de integridade no setor publico. Menezes, Mendonga e Carvalho (2023) acrescentam
que a baixa capacidade técnica municipal compromete ndo apenas o diagndstico de riscos,
mas também a implementagdo de rotinas preventivas necessarias ao fortalecimento da
governanga ética.

A andlise da unidade permitiu identificar um conjunto de restricdes internas na

limitagdo de recursos humanos, sobrecarga das equipes e auséncia de capacitagcdo técnica.
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Essa condigao, associada a fragmentagdo estrutural, cria um ambiente em que a administracao
publica permanece dependente de iniciativas individuais € ndo de estruturas permanentes,
exatamente o oposto do que preconiza a CGU (2018). Nesse sentido, Menezes, Mendonga ¢
Carvalho (2023) destacam que municipios com baixa capacidade técnica e arranjos
institucionais frageis enfrentam maiores dificuldades para implementar a¢des preventivas e
consolidar politicas estruturadas de integridade.

Do ponto de vista politico, observou-se fragil priorizagdo da integridade por parte da
alta administracdo. Nenhum entrevistado mencionou diretrizes politicas explicitas sobre o
tema ou manifestacdes formais de compromisso institucional. A CGU (2018; 2021) ¢
categorica ao afirmar que o comprometimento € o apoio da alta administragdo constituem o
eixo central de um Programa de Integridade, pois legitimam agdes, garantem alocagdo de
recursos e estabelecem parametros institucionais para a preven¢ao de irregularidades.

A investigacdo identificou ainda fragilidades de ordem cultural e as falas dos
entrevistados revelaram que a integridade ¢ percebida mais como atributo individual,
revelando que “cada servidor sabe o que ¢ correto” e idealizando a integridade como um
compromisso a ser institucionalizado. Barreto e Vieira (2021) também identificaram essa
tendéncia em estudos sobre integridade em municipios, apontando que a falta de cultura
preventiva dificulta a institucionalizagdo de politicas estruturadas.

Outro aspecto relevante refere-se a auséncia de instrumentos formais de coordenacao e
padronizagdo. A auséncia de processos padronizados para orientar as atividades aumenta a
probabilidade de decisdes discriciondrias, ineficientes e inconsistentes. A OCDE (2022)
reforga que a padronizacdo de processos e fluxos € um componente essencial para reduzir
riscos de integridade e promover coeréncia administrativa.

Integrando os achados, observa-se que as condigdes institucionais, técnicas e politicas
da unidade de estudo operam em estdgio inicial de maturidade institucional, marcado por
fragilidades estruturais que comprometem sua aderéncia aos Eixos 1 e 2 do Manual da CGU
(2018). A auséncia de lideranga politica, a baixa capacidade técnica e o desenho institucional
fragmentado constituem barreiras criticas que precisam ser superadas para evitar que o futuro
Plano de Integridade se torne apenas um documento formal, sem influéncia real sobre a
administracao publica municipal.

A situacdo da unidade analisada quando correlacionada ao Eixo 1 (Comprometimento
e Apoio da Alta Administracdo) do Manual (CGU,2018) evidencia a auséncia de prioriza¢ao

politica, diretrizes formais e manifestagdes publicas da alta gestdo, fatores que denotam
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aderéncia parcial a esse eixo ja que sem lideranca ativa, os esfor¢os de integridade tendem a
permanecer fragmentados e de baixa efetividade.

Em seguida, observa-se claramente que as diretrizes do Eixo 2 (Instdncia Responsavel
pela Integridade) inexiste na de unidade de andlise e a caréncia de equipe com essa atribuicao
reforca a fragilidade estrutural do municipio em linha com a orientacdo da CGU (2018), que
considera essa instancia como pilar fundamental para coordena¢do, monitoramento e
articulacao interna.

Dessa forma, as condigdes identificadas mostram que Estincia-SE necessita fortalecer
sua governanga institucional, ampliar sua capacidade técnica, consolidar a atuacdo
coordenada e mobilizar o compromisso politico da alta administragdo para avangar na
implementa¢ao do Plano de Integridade; com a implementagdao dessas medidas sera possivel
superar o formalismo normativo e construir um sistema preventivo e estruturado, coerente

com as diretrizes nacionais e internacionais de integridade publica.

4.4. DIRETRIZES DA CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO PARA GESTAO
DA INTEGRIDADE, DA TRANSPARENCIA E DO ACESSO A INFORMACAO

A Controladoria-Geral da Unido (CGU), por meio do Manual de Integridade Publica
(2018), estabelece um referencial normativo e metodologico para a estruturagdo de Programas
de Integridade no setor publico. Os eixos fundamentais incluem: 1) apoio da alta direcdo, (2)
instancia responsavel, (3) andlise e gestdo de riscos e (4) monitoramento continuo. A andlise
do municipio de Estancia-SE demonstra um descompasso entre o modelo normativo
recomendado pela CGU e a realidade administrativa local, ainda que existam avangos
reconhecidos no contexto estadual.

A metodologia da CGU enfatiza que o comprometimento da alta administragdo deve
se materializar em decisdes concretas, planos de acdo, alocagdo de recursos e criagdo de
instancia responsavel pela coordenagdo do Programa de Integridade. Embora Estancia-SE
tenha avangado com dispositivos como o Decreto n° 8.869/2024 e a Lei Municipal n°
2.426/2025, nao foi identificada a existéncia de um O6rgdo ou unidade formalmente
responsavel pela integridade. Os entrevistados relataram de forma unanime que ndo ha setor,
comité ou equipe com mandato institucional especifico para essa finalidade. A auséncia dessa
instdncia compromete a governanca da integridade, favorece a fragmentacdo das agdes e

aumenta a vulnerabilidade administrativa.
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Segundo o modelo da CGU, a transparéncia deve atuar como instrumento estratégico
para a prevencao de irregularidades e para o fortalecimento do controle social. O municipio de
Estancia-SE possui Portal da Transparéncia e Ouvidoria, elementos frequentemente
destacados pelos entrevistados como diferenciais no contexto do Estado de Sergipe. De fato,
os participantes das entrevistas afirmaram que Estancia ¢ percebida como referéncia estadual
em transparéncia, sobretudo quando comparada a municipios que apresentam baixa
capacidade tecnoldgica ou pouca maturidade institucional.

Entretanto, quando a transparéncia ¢ avaliada sob os critérios técnicos da CGU (2018),
surgem limitagdes importantes. O Portal apresenta falta de padronizagdo nos formatos de
publicacdo, auséncia de dados estratégicos relacionados a riscos € monitoramento, bem como
algumas dificuldades de navegabilidade. A Ouvidoria, por sua vez, nao possui fluxos
formalizados, matriz de responsabilidades ou rotinas documentadas para o tratamento
sistematico das demandas.

A avaliacdo documental confirma essa desconexdo, ja que nem o Decreto n°
8.869/2024 nem a Lei Municipal n® 2.426/2025 contém dispositivos especificos que
regulamentem procedimentos de transparéncia ativa ou fluxo de atendimento a Lei de Acesso
a Informacdo. Essa auséncia reforca a percep¢do dos entrevistados sobre a inexisténcia de
padrdes de comunicagdo institucional e demonstra que, embora o municipio tenha canais
disponiveis (Portal da Transparéncia e e-SIC) tais instrumentos nao operam segundo

parametros metodologicos recomendados pela CGU (2020; 2023).

Essas limita¢cdes ndo anulam o reconhecimento regional do municipio, mas indicam
que a transparéncia ainda nao estd estruturada conforme o padrio federal, que exige
padronizacao, rastreabilidade, publicidade ampliada e integragdo com mecanismos de gestao
de riscos. Tais falhas prejudicam o uso da transparéncia como ferramenta de integridade,
reduzem a confiabilidade das informagdes e dificultam a atuacdo de 6rgdos de controle e da

propria sociedade.

O acesso a informacao ¢ tratado pela CGU como elemento central para a construgao
de um ambiente integro, exigindo procedimentos internos definidos, classificagdo
documental, responsabilidades claras e controles de qualidade. No caso de Estancia-SE, ndo
foram identificadas normas infralegais que regulamentem detalhadamente o fluxo de
atendimento a Lei de Acesso a Informacao. Tal cenario reduz a previsibilidade administrativa,

compromete a accountability e diminui a capacidade institucional de aprender a partir dos
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registros produzidos, uma vez que ndo hd sistematizagdo de demandas nem andlise de
recorréncia. A auséncia de metodologia estruturada distancia o municipio das diretrizes

federais e limita o potencial do acesso a informagao como ferramenta de governanga.

Na unidade de analise, as entrevistas revelaram que o e-SIC € reconhecido como um
dos principais instrumentos institucionais de transparéncia passiva, e afirmagdes indicaram
que “a Ouvidoria e-SIC sdo canais bastante utilizados e confiaveis, destacando sua relevancia
para dentncias e solicitagdes de informagdes”; também identificou-se que “existe a Ouvidoria
municipal e o e-SIC, mas muitos servidores e cidadaos ainda demonstram receio em utilizar
esses canais”.

A CGU (2023) ressalta que a transparéncia passiva somente ¢ efetiva quando
acompanhada de procedimentos claros, padronizados e amplamente divulgado, condigdao que
ndo se verifica plenamente no municipio. Os achados demonstram que o e-SIC esta
institucionalizado, mas sua efetividade ainda ¢ limitada pela baixa utilizagdo e por
dificuldades de comunicacao institucional.

Nesse sentido, a CGU sustenta que a integridade deve ser integrada a um processo
continuo de gestdo de riscos, com identificacdo, andlise, monitoramento e tratamento de
vulnerabilidades. No entanto, verificou-se que Estancia-SE ndo possui matriz de riscos,
critérios de avaliagdo ou rotinas institucionais de monitoramento e as decisdes administrativas
sdao tomadas sem base em analise estruturada de vulnerabilidades, o que aumenta a exposi¢ao
do municipio a eventos de integridade.

A auséncia dessa abordagem afasta o municipio do eixo de gestdo de riscos da CGU,
perpetuando um modelo reativo. As consequéncias incluem maior probabilidade de
irregularidades, dificuldade de demonstrar boa-fé administrativa e fragilidade perante 6rgaos
de controle externo.

A andlise demonstra que, embora Estancia-SE apresente avangos reconhecidos no
contexto estadual, especialmente na transparéncia, sua aderéncia ao modelo sistémico e
metodologico da CGU ainda ¢ limitada. A inexisténcia de instancia coordenadora, a auséncia
de gestao de riscos, as fragilidades na transparéncia e a falta de fluxos estruturados de acesso
a informacdo comprometem a implementacdo de um Programa de Integridade eficaz,
integrado e preventivo.

O municipio opera em estagio inicial de institucionalizagdo da integridade, com
avangos normativos, mas sem praticas continuas, processos estruturados ou mecanismos de

monitoramento. As lacunas identificadas ampliam a exposi¢cdo a riscos administrativos e
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operacionais, reforcando a necessidade de adogdo integral das diretrizes da CGU para que o

Plano de Integridade seja sustentavel e efetivo.

45 PROPOSTA DE DIRETRIZES E RECOMENDACOES PARA A
ELABORACAO DE UM PLANO DE INTEGRIDADE ADAPTADO AO CONTEXTO
INSTITUCIONAL, TECNICO E POLITICO DO MUNICIPIO DE ESTANCIA-SE

As recomendagdes estruturantes da Controladoria-Geral da Unido (2018; 2020; 2023),
os referenciais internacionais da OCDE (2017; 2020) e do modelo COSO (2013) delineiam
que a constru¢do de um Plano de Integridade eficaz exige a articulacdo entre marcos
normativos, modelos consolidados de controle interno e governanga. O cenario institucional
caracterizado pelo diagndstico empirico, revelou fragilidades significativas, como inexisténcia
de uma instancia coordenadora, baixa maturidade em gestdo de riscos, auséncia de
padronizacdo procedimental, transparéncia pouco responsiva e controles internos
fragmentados e tais condigdes contrastam com as recomendagdes estruturantes para
implementa¢do de um Plano de Integridade.

As diretrizes necessarias resultam da articulagdo entre evidéncias empiricas, categorias
formadas e referenciais normativos como CGU (2018; 2020; 2023), OCDE (2017; 2020) e
COSO (2013) e nesse sentido, apresenta-se um conjunto integrado recomendagdes, com
potencial de aplicacdo imediata e coerente com o cendrio institucional, técnico e politico do
municipio.

A institucionaliza¢do de uma instancia coordenadora de integridade apresenta-se como
medida estruturante para o Municipio de Estancia-SE, uma vez que possibilita a articulacao
transversal e continua das a¢des voltadas ao fortalecimento da governanga publica indicada no
Eixo 1- Governanga e Estrutura Institucional de Integridade. Tal instancia, configurada como
Comité ou Unidade de Integridade vinculada ao Gabinete do Prefeito ou a Controladoria
Interna, deve operar com competéncia normativa, autonomia técnica e capacidade de
supervisionar a implementagdo de praticas preventivas, inclusive conduzindo a gestdo de
riscos entre as secretarias.

Essa orientagdo esta em consonancia com as diretrizes da CGU (2018), que indicam a
necessidade de lideranga institucional clara e com o modelo COSO (2013), cuja énfase no
ambiente de controle reforca a centralidade dessa medida. O Decreto n° 8.869/2024 constitui
marco inicial da unidade de anélise, mas demanda complementag¢do normativa para detalhar

atribuicdes, fluxos decisdrios e responsabilidades.
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Nesse movimento de estruturacdo, também assume papel fundamental a formulagao
de uma Politica Municipal de Integridade, compreendida como instrumento orientador de
valores, principios, objetivos estratégicos e responsabilidades no ambito da administragao
publica e identificadas nos Eixos 1 - Governanca e 4 - Transparéncia e Comunicagdo
Institucional. Essa politica deve integrar instrumentos ja existentes, como o Codigo de
Conduta Etica, a Ouvidoria e o Portal da Transparéncia ao desenho do Plano de Integridade,
definindo regras de responsabilizag¢do, padrdes de conduta e rotinas de prevencao e resposta
e sua articulagdo com os instrumentos de planejamento publico, como o Plano Plurianual -
PPA, a Lei de Diretrizes Orgamentarias - LDO e a Lei Orcamentaria Anual - LOA, inserindo
a integridade na agenda estratégica municipal e proprocionando coeréncia, previsibilidade e

estabilidade normativa.

Ao lado dessas iniciativas, torna-se indispensdvel o fortalecimento dos controles
internos, considerando as fragilidades identificadas nas unidades administrativas e
evidenciadas no Eixo 2. A adocdo progressiva dos componentes do COSO identificadas pelo
ambiente de controle, avaliacdo de riscos, atividades de controle, informagdo ¢ comunicagao
e monitoramento, oferece um modelo estruturado para superar praticas reativas e
fragmentadas. Entre as medidas necessarias, destacam-se o mapeamento dos processos
criticos, a defini¢do de controles preventivos e detectivos, a criagdo de mecanismos de

registro de ndo conformidades ¢ a articulagdo com o sistema de auditoria interna.

Na mesma dire¢do, a implementacdo de uma metodologia de gestdo de riscos emerge
como elemento essencial para consolidar a capacidade preventiva do municipio embasada no
Eixo 3 - Analise e Gestdo de Riscos de Integridade. Conforme orienta a CGU (2020), os
programas de integridade dependem de processos sistemdticos de identificag¢do, avaliagdo,
tratamento ¢ monitoramento de riscos institucionais. A auséncia de mapeamento de riscos
em Estancia-SE revela vulnerabilidade estrutural que pode ser mitigada por meio da
elaboragdo de matrizes de risco, fundamentadas em critérios de probabilidade e impacto e
alimentadas por dados de auditorias, registros de Ouvidoria e informagdes coletadas nas

entrevistas.

Outro aspecto critico refere-se a necessidade de aprimorar a transparéncia ativa e
passiva, tendo em vista as limitagcdes observadas, como a auséncia de padronizagdo e
inconsisténcia nos registros vinculadas ao Eixo 4 - Transparéncia, Acesso a Informagdo e

Controle Social. Medidas como a definicdo de padrdes permanentes de atualizagdo, a
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integracdo com o E-SIC municipal e a criacdo de painéis de indicadores de integridade
permitem elevar a qualidade da informagdo publica e aumentar a capacidade de controle

social.

O fortalecimento da cultura organizacional orientada a integridade também se mostra
indispensavel, dada a relevancia desse componente no Eixo 1 - Governanca e Cultura
Organizacional. A criacdo de trilhas formativas, a realizagdo de campanhas educativas, a
publicagdo de manuais de conduta e a promocao de agdes continuas de comunicagdo interna
possibilitam consolidar valores €ticos e ampliar o engajamento dos servidores, garantindo

coeréncia entre normas, praticas € comportamentos institucionais.

De forma complementar, destaca-se a importancia de padronizar processos e fluxos
de trabalho em setores de elevada criticidade, como licitagdes, contratos, gestdo de frotas,
almoxarifado, assisténcia social e saude, idetificadas pelo Eixo 2 - Controles Internos e
Procedimentos Operacionais. A elaboracdo de manuais operacionais, instru¢des normativas,
listas de verificagdo e fluxogramas contribui para reduzir assimetrias, fortalecer a

rastreabilidade e assegurar maior confiabilidade nas rotinas administrativas.

No ambito da responsabilizag¢do, torna-se necessario aperfeicoar os mecanismos de
dentincia e a atuacdo da Ouvidoria, que desempenha papel central no tratamento de
manifestagdes e na detecgdo precoce de irregularidades. Essa medida articula o Eixo 4 -
Transparéncia e Controle Social com o Eixo 1- Governanga e Responsabilizagao, ao reforgar
a importancia de canais seguros, sigilosos e acessiveis, além de fluxos padronizados para

apuracao, prazos de resposta e elaboragdo de relatdrios analiticos.

Finalmente, o monitoramento e a avaliacdo continua do Plano de Integridade
constituem condi¢do indispensavel para assegurar sua efetividade proposta pelos Eixos 1 -
Governanga ¢ 2 - Monitoramento e Aprimoramento dos Controles Internos. A definicao de
indicadores, métricas, cronogramas e mecanismos de retorno de informagdo institucional
permite consolidar um ciclo permanente de retroalimentagdo, garantindo a atualizagdo dos

riscos, a revisdo das acdes e o aperfeicoamento progressivo da integridade publica municipal.

As diretrizes formuladas para o Plano de Integridade do Municipio de Estancia-SE
derivam diretamente das categorias emergentes do diagndstico empirico e encontram
correspondéncia estruturada com os quatro eixos analiticos definidos na pesquisa, a seguir

detalhados:



1.Institucionalizac¢do da Instancia Coordenadora de Integridade
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. Construg¢ao da Politica Municipal de Integridade

. Fortalecimento dos Controles Internos (COSO)

. Fortalecimento da Transparéncia Ativa e Passiva

. Promog¢ao da Cultura Organizacional de Integridade

. Padroniza¢ao dos Processos ¢ Fluxos Administrativos

. Aperfeicoamento da Ouvidoria e dos Mecanismos de Dentncia

. Monitoramento e Avaliagao Continua do Plano de Integridade
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. Implementac¢ao da Metodologia de Gestao de Riscos de Integridade

As recomendagdes apresentadas ndo constituem um conjunto isolado de agdes, mas

um arranjo articulado e sistematico, alinhado as dimensdes de governanga, controles internos,

gestdo de riscos e transparéncia, que deverdo se articular na ordem proposta. Conforme a

CGU (2023), o Programa de Integridade ¢ resultado de um processo sistematico de

gerenciamento de processos € riscos da organizagdo € as

recomendacoes elencadas no

Quadro 12 ndo se apresentam como um conjunto isolado de agdes, mas configuram

mecanismos coordenados que se alinham as dimensdes de governanga, controles internos,

gestao de riscos e transparéncia e proporcionara a implementacdo do programa na unidade de

analise.

A seguir o Quadro 12 apresenta sintese com as diretrizes de melhoria da unidade de

relacionado a
integridade
publica

auditorias e
fluxogramas de

processos

Lei n

2.426/2025:

o

Legislagao

insuficiente;

analise.

Objetivos Elementos de Achados da Eixo do Modelo Diretrizes de
Especificos Analise Pesquisa CGU Melhoria
Descrever o Levantamento Arcabougo Comprometimento | Criar instancia de

arcabquc;o de leis, normativo da Alta integridade;
normativo e
institucional decretos, inicial: Administragao regulamentar

V1g‘en’te‘ no portarias, Decreto n° codigo de
municipio de
Estancia-SE relatorios de | 8.869/2024 ¢ conduta com

insercdo praticas
das de
integridade;
padronizar

fluxos;
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Auséncia de

instancia integrar
coordenadora controladoria,
procuradoria e
ouvidoria .
Diagnosticar as | Entrevistas com | Fragmentacao | Governanga Emissdao de ato
condicdes i e .
. 16 gestores; analise | institucional, Estrutura formal de apoio;
politicas e
administrativas | do ambiente | equipes Institucional Criacao de
locais que i . oA
) d politico e | reduzidas; comité de
influenciam a
implementagdo | organizacional | auséncia de integridade;
de um Plano de . . .
. articulacao Fortalecimento
Integridade
transversal das equipes;
Integridade  no
PPA/LOA
Aplicagdao da | Inexisténcia de | Analise e Gestao Implantar
Identificar os . . . )
o matriz de riscos | mapeamento de Riscos metodologia
principais riscos
de integridade da CGU; de riscos; municipal de
nas atividades . .
. . observa proces riscos; matriz
administrativas
municipais ¢ao direta; SOS sem anual;
analise padronizagdo; padronizagdo de
documental e controles processos
entrevistas corretivos; criticos; plano de
vulner tratamento  por
abilidades secretaria
recorrentes
Adequar o Identificacdo de | Auséncia de Medidas de Criar programa
Municipio as .
unieip fatores de cultura de Integridade permanente  de
diretrizes da
Controladoria- resisténcia; integridade; capacitacao;
Geral da Unido N
~ caréncia de falta de campanhas
para gestdo da
integridade, da recursos capacitagao; internas; politicas
transparéncia e L. N .
p . técnicos e comunicagao de conflito de
do acesso a
informacgao culturais interna fragil interesses;
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manuais e
protocolos
Propor diretrizes Definir
e ) ) o
. Indicado Control Monitoramento | indicadores;
recomendacoes
paraa res; controles; es corretivos; Continuo relatorios
elaboragdo de . A . .
mecanismos de auséncia de trimestrais;
um Plano de
Integridade avaliacdo monitoramento rotinas de
adaptado ao . - .
; baixa avaliacdo; painel
contexto
institucional, rastreabilidade de integridade
técnico e

politico do
municipio de
Estancia-SE,
mediante a
elaboracao de
um Manual de
Integridade no
Setor Publico
Municipal,
classificado
como Manual de
Operagao
Técnica

4.5.1 Resumo Analitico das Recomendac¢des para Adequacdao as Diretrizes da
CGU
a) Apoio da Alta Direcio

A Controladoria-Geral da Unido estabelece que a alta direcdo deve demonstrar
compromisso inequivoco com a integridade, conferindo legitimidade, visibilidade e prioridade
as acdes de prevencdo. A partir do diagnostico realizado no Municipio de Estancia-SE,
observa-se que ndo ha diretriz institucional que oriente transversalmente a cultura de
integridade, tampouco mecanismos formais de responsabilizacio dos dirigentes pelo
cumprimento de metas relacionadas a transparéncia, ao acesso a informagdo e ao controle
interno.

As entrevistas realizadas reforcam a percep¢ao de que a integridade ainda ¢ tratada de
forma isolada e reativa, sem integragdo com o planejamento estratégico municipal. Essa

lacuna contraria a determinagdo da CGU (2018) de que a integridade deve ser um eixo
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estruturante da governanca e ndo uma medida eventual. Assim, recomenda-se que o
Municipio edite ato normativo formalizando o compromisso da alta direcao, estabeleca metas
especificas, como a implementacdo do Plano de Integridade e fortalecimento da gestdo de
riscos e garanta recursos humanos e tecnologicos para sustentacdo do programa.

Além disso, ¢ fundamental que a alta dire¢do participe ativamente da comunicagdo
institucional, reforcando que integridade, ética, prevengdo a corrup¢do e transparéncia
constituem politicas permanentes e prioritarias, conforme orienta a CGU (2020), ao afirmar

que o exemplo dos gestores influencia diretamente a cultura organizacional.

b) Instincia Responsavel pela Integridade

Segundo a CGU, a existéncia de uma instincia responsavel ¢ condi¢do estruturante
para coordenagdo, monitoramento e aprimoramento do Programa de Integridade. A anélise
dos achados evidencia que Estancia-SE nao possui 6rgao ou comité formalmente designado
para tal fungdo, gerando dispersao de responsabilidades e auséncia de sistematizagcdo entre
setores.

Recomenda-se instituir a Unidade ou Comité Municipal de Integridade, vinculado a
Secretaria Municipal do Governo e Participagdo Social ou a Controladoria Interna, com
competéncias como: (i) coordenar o Programa de Integridade; (ii) revisar normas e politicas
internas; (ii) conduzir a matriz de riscos; (iv) articular acdes com Ouvidoria, Procuradoria,
Recursos Humanos, Tecnologia da Informagdo, Transparéncia e Compras e (vi) produzir
relatorios perioddicos.

A instancia deve operar com regimento interno contendo periodicidade de reunides,
mecanismos decisorios e defini¢do clara de papéis. Tal estrutura é essencial para garantir a
transversalidade e a sustentabilidade do programa, conforme reforca a OCDE (2020) ao

apontar que sistemas de integridade dependem de coordenagdo institucional consistente.

¢) Analise e Gestao de Riscos

Conforme orienta a CGU (2018) a gestdo de riscos ¢ a base do Programa de
Integridade e deve orientar todas as acdes preventivas. O diagnodstico revela auséncia
completa de matriz de riscos, inexisténcia de critérios formais de avaliacdo de

vulnerabilidades e praticas administrativas heterogéneas entre secretarias.
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Para atender as recomendacdes oficiais, o Municipio deve adotar a metodologia da
CGU (probabilidade x impacto), mapear macroprocessos ¢ identificar riscos associados as
areas criticas mencionadas nas entrevistas: compras, contratos, folha de pagamento,
convénios, obras, saude, assisténcia social e arrecadacdo. Apds a identificagdo, deve ser
elaborada matriz que identifique os riscos, causas, impactos, controles existentes, lacunas,
medidas de mitigagdo, responsaveis e prazos.

Somente a partir da gestdao de riscos sera possivel implementar o Plano de Integridade
de forma coerente com o diagndstico institucional, assegurando prioriza¢do e alinhamento

com normas nacionais e internacionais, como COSO (2013) e OCDE (2020).

d) Monitoramento Continuo

A CGU destaca que os programas de integridade falham quando ndo possuem
mecanismos permanentes de monitoramento e avaliagdo. A pesquisa constatou auséncia de
indicadores, inexisténcia de relatorios regulares e falta de integragao tecnologica que permita
acompanhamento do cumprimento das a¢des institucionais.

Recomenda-se implementar indicadores-chave como prazos de resposta do e-SIC,
percentual de riscos mitigados, conformidade de processos de compras e contratos e
participacdo em capacitacdes. Também se indica instituir relatério anual de integridade
contendo avangos, limitagoes e acdes corretivas.

Além disso, sugere-se implantar sistema digital integrado entre os setores de
Tecnologia da Informacdo, Controle Interno, Ouvidoria, Compras e Recursos Humanos
permitindo rastreabilidade e auditoria continua, conforme preveem as diretrizes da CGU

(2023) e que seja monitorado pelo Comité de Integridade

4.5.2 Manual para Implantagdo do Plano de Integridade de Estincia-SE

O Manual do Plano Municipal de Integridade de Estancia-SE constitui o produto
técnico-tecnologico derivado da pesquisa de mestrado desenvolvida no ambito do Programa
de Po6s-Graduacao Profissional em Administragdo Publica (PROFIAP) da Universidade
Federal de Sergipe (UFS). Seu propodsito central ¢ oferecer ao municipio um instrumento
estruturado, metodoldgico e aplicavel, capaz de orientar a construgdo e a implementacao de
um modelo de integridade alinhado as diretrizes da Controladoria-Geral da Unido (CGU,

2018; 2020; 2023).
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O documento nasce como resposta direta as fragilidades identificadas no diagnostico
institucional e organiza um conjunto de agdes sistematicas que promovem governanga,
prevencdo e fortalecimento das praticas éticas na administragdo publica municipal,
estruturado de modo a permitir que o municipio transite de um funcionamento fragmentado
para uma gestao orientada a preveng¢ao de riscos, padronizagdo de rotinas e fortalecimento dos
controles internos, atendendo ao primeiro objetivo da dissertacdo: instituir formalmente um
Plano Municipal de Integridade.

Ao apresentar fundamentos conceituais, normativos e metodoloégicos, o documento
traduz as diretrizes da CGU para o contexto municipal, criando uma linguagem acessivel para
gestores, servidores e orgaos de controle, sem perder a robustez técnica necessaria para
sustentar decisOes administrativas de longo prazo.

Outro eixo relevante do Manual relaciona-se ao segundo objetivo da pesquisa: criar e
regulamentar a instancia responsavel pela integridade no municipio, detalhando o papel da
Unidade Municipal de Integridade, apresenta fluxos operacionais, atribui¢cdes, mecanismos de
articulacao intersetorial e diretrizes para o funcionamento da governanga da integridade. Essa
estruturacdo permite superar a fragmentagdo identificada no diagnostico e estabelece
condi¢des institucionais para continuidade das agdes, independentemente de mudangas
administrativas, garantindo estabilidade ao ciclo de integridade.

Em consonancia com o terceiro objetivo da dissertagdo, o Manual dedica se¢do
especifica a implementacdo da gestdo de riscos de integridade, orientando o municipio a
mapear processos criticos, identificar vulnerabilidades, classificar riscos segundo critérios
oficiais e elaborar planos de tratamento preventivo e corretivo. A criagdo da Matriz de Riscos
de Integridade inexistente no diagndstico representa um dos pilares do documento, permitindo
que Estancia-SE adote um modelo de decisdo baseado em evidéncias, reduzindo falhas
operacionais, riscos legais e danos ao erario. Essa etapa reforca a transi¢do do modelo reativo
para um modelo preventivo, conforme defendido pela literatura e pelos normativos federais.

Por fim, o Manual contempla o quarto e o quinto objetivos da pesquisa: estabelecer
medidas preventivas e corretivas e consolidar mecanismos de monitoramento e avaliagdo
continua. O documento apresenta indicadores, painéis de acompanhamento, relatorios anuais
e diretrizes de revisdo periddica do Plano de Integridade, assegurando que a politica de
integridade funcione como instrumento dindmico, atualizado e conectado as necessidades
institucionais. Com isso, 0 Manual ndo apenas orienta a implementacdo inicial, mas garante

que a melhoria continua, a transparéncia e a prestacdo de contas passem a integrar a rotina
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administrativa, fortalecendo a confianca da sociedade e promovendo uma cultura

organizacional ética e duradoura.

6 CONSIDERACOES FINAIS

As consideragdes finais desta pesquisa sintetizam os principais achados referentes as
condigdes institucionais, técnicas e politicas para a implementagdo de um Plano de
Integridade no municipio de Estancia-SE, bem como a contribuig¢do tedrico-metodologica e
préatica do estudo.

O diagnostico elaborado demonstrou que, embora o municipio disponha de
instrumentos normativos iniciais como o Codigo de Conduta Etica, a Lei de reorganizacio
administrativa, o Portal da Transparéncia e a Ouvidoria, ainda ndo existe um sistema de
integridade articulado bem como um Plano de Integridade formalizado. A andlise evidenciou
a existéncia de mecanismos pontuais, porém fragmentados, insuficientes para configurar uma
politica preventiva alinhada as exigéncias contemporaneas de governanga publica.

No tocante ao arcabouco institucional, constatou-se que a unidade de andlise opera
com estruturas basicas de controle, mas sem uma instancia responsavel pela coordenacido da
integridade. Essa lacuna compromete a padronizagao de fluxos, a clareza de responsabilidades
e a operacionalizacao de medidas preventivas. Do ponto de vista técnico, persistem limitagcdes
relacionadas a baixa capacitagdo dos servidores em gestdo de riscos, auséncia de
metodologias sistematizadas e fragilidade de registros administrativos. No plano politico,
fatores como descontinuidade administrativa e disputa de prioridades dificultam a
consolidagdo de politicas permanentes de integridade.

A analise de riscos revelou vulnerabilidades concentradas em processos sensiveis da
administracdo, especialmente compras publicas, gestdo orcamentaria, nomeagdes e contratos,
evidenciando problemas como baixa padronizagdo, controles internos insuficientes e auséncia
de cultura organizacional voltada a integridade. Esses riscos demonstram que a gestdo
municipal opera de forma predominantemente reativa, reforcando a necessidade de
institucionaliza¢do de mecanismos preventivos.

Ao confrontar a realidade municipal com as diretrizes da Controladoria-Geral da
Unido (CGU), verificou-se que o municipio de Estidncia-SE apresenta aderéncia inicial a
alguns elementos, como transparéncia ativa e existéncia de ouvidoria. Contudo, permanecem
pendentes componentes essenciais preconizados pela CGU, incluindo a demonstra¢do formal

de apoio da alta direcdo, a criagdo de uma instdncia coordenadora, a estruturacdo de
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metodologia de gestdo de riscos de integridade e o monitoramento sistematico das agdes
implementadas.

Com base nesse diagnostico, o estudo entregou como produto o Manual de Integridade
no Setor Publico Municipal: o caso de Estancia-SE, que organiza principios, etapas e
instrumentos para implementa¢do do Plano de Integridade municipal, oferecendo um modelo
metodologicamente consistente e personalizado a capacidade local. O manual integra
referéncias da CGU, da OCDE e do modelo COSO, propondo diretrizes factiveis para um
municipio de porte médio.

Do ponto de vista académico, a dissertagdo contribui para o debate sobre integridade
publica local ao articular governanca, controles internos, gestdo de riscos e compliance no
setor publico com uma pesquisa especifica. O uso combinado do estudo de caso e da analise
de contetido permitiu compreender fatores institucionais, culturais e politicos que influenciam
a adog¢do de politicas de integridade, evidenciando desafios e possibilidades para a
administra¢ao municipal.

Metodologicamente, o estudo reforga a relevancia da triangulacao entre documentos,
entrevistas e literatura especializada, permitindo maior robustez analitica. A aplicagdo
rigorosa da andlise de conteudo de Bardin demonstrou a utilidade do método para revelar
lacunas, tensdes e percepg¢des dos atores envolvidos, fornecendo bases soélidas para
formulacao das diretrizes do Plano de Integridade.

No campo gerencial, conclui-se que a implementacdo do Plano de Integridade
representa uma oportunidade estratégica para reorganizar fluxos, fortalecer controles,
qualificar decisdes e ampliar a transparéncia. A institucionalizacdo de uma instancia
coordenadora, a ado¢do de uma matriz de riscos € o aprimoramento da transparéncia e dos
canais de dentincia configuram medidas essenciais para que o municipio avance na prevencao
de irregularidades e no fortalecimento da governanga.

As limitagdes do estudo incluem o fato de se tratar de um caso Unico, o que restringe a
generalizagdo, e o recorte temporal, desenvolvido em meio a mudangas normativas nacionais.
Contudo, tais limites abrem espago para pesquisas futuras, especialmente estudos comparados
entre municipios e avaliagdes longitudinais sobre os impactos da implementacao do Plano de
Integridade.

Em sintese, conclui-se que Estancia-SE retne condigdes para avangar na
institucionalizacdo da integridade publica, desde que a implementacdo seja planejada,
adaptada as capacidades municipais e sustentada politicamente. O Plano de Integridade

proposto deve ser visto ndo como um documento estatico, mas como um processo continuo de
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aprimoramento institucional, essencial para fortalecer a governanga, prevenir riscos e

promover uma administragdo publica mais €tica, transparente e responsiva.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Titulo da pesquisa: Proposta de Plano de Integridade para o Municipio de Estancia-SE
Tipo de pesquisa: Estudo de caso com abordagem qualitativa

Entrevistado(a):

Fungao/Cargo:
Data:  / /

Duracao prevista: 30—45 minutos

Entrevistador(a):

Bloco 1 — Diagnostico organizacional e estrutura institucional

1. Como vocé avalia a cultura organizacional do Municipio de Estancia no que diz respeito a
integridade e a ética publica?

2. Quais mecanismos institucionais existem atualmente para promover a transparéncia, a ética
e o controle interno?

3. Ha canais efetivos para dentincias de irregularidades? Eles sdo utilizados e confidveis?
Bloco 2 — Governanga, riscos e controles internos

4. Vocé acredita que o municipio possui praticas de governanca eficazes? Poderia citar
exemplos?

5. Quais sdo, na sua visdo, os principais riscos que ameacam a integridade no contexto da
administra¢ao municipal?

6. Ha politicas ou agdes especificas para prevencao de fraudes ou conflitos de interesse?
Bloco 3 — Instrumentos de integridade e boas praticas

7. O municipio possui agdes ou iniciativas que poderiam ser consideradas como praticas de
integridade, mesmo que nao estejam formalizadas em um plano?

8. Como sdo tratados os temas de capacitacdo e sensibilizagdo dos servidores em relagcdo a
ética e a integridade?

9. Ha alguma experiéncia de outro municipio, 6rgao ou ente federativo que vocé considera
inspiradora e que poderia ser replicada aqui?

Bloco 4 — Expectativas e contribuicoes para o futuro plano de integridade

10. Na sua opinido, quais sdo os principais desafios para a implementacdo de um Plano de
Integridade no municipio?

11. Que recomendagdes vocé daria para que esse plano seja efetivo, participativo e

sustentavel?
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12. Como vocé acredita que a sociedade civil pode participar desse processo?

Observacoes finais:
- O(a) entrevistado(a) autoriza o uso das informagdes fornecidas para fins académicos,

resguardado o anonimato.

- Espago para comentarios adicionais:
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RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO u

RESUMO

O presente Manual apresenta uma proposta de elaboragdo e implementagdo do Plano
de Integridade para o municipio de Estdnciao-SE, fundamentado nas diretrizes da
Controladoria-Geral da Unigo (CGU, 2018; 2020; 2023), nas boas praticas de
governanga publica e nos achados empiricos da pesquisa realizada no municipio. O
documento sistematiza diagnéstico e agbdes estruturantes e necessdrias para
fortalecer a integridade pUblica, a gestdo de riscos, a transparéncia e o controle interno
No Municipio.

A finalidade do plano é fortalecer a governanga municipal, ampliar a transparéncia,
aprimorar os mecanismos de prevencdo e deteccdo de irregularidades, utilizando uma
estrutura integrada de instancias, rotinas e fluxos. O produto estabelece um arranjo de
governangca para integridade, define responsabilidades institucionais, padroniza
processos, sugere mecanismos de coordenagdo intersetorial e propde instrumentos de
monitoramento continuo. Seu propdsito central é reduzir a fragmentagdo das
informacdes e alinhar objetivos, riscos, controles e entregas, promovendo uma gestdo
publica mais ética, eficiente e orientada a resultados.

me r Lo .3n1cuLu AnTnlG
Codluts Bescy L ali '?':"-r:l' Ge o =17 Cothnicld 9
Plane Municipal de llwe.-g:rldade CGU
boas praticas , = s afministracan municipal fendusa [Hce

s aNalise e ges ,ao de riscosCGU

o (=}
Eetaneia-SE o FleliEs bons Dl avnitorarens cantdnue 20 gno Moni icipxal -de ,;:3 ifdade

rnor|11to amento continuo

“Soituta Evica governanga publlcam

L ond uta Ttica

fou ki

& boas pravicas

B 3 onduta Frica LotANCIAS *ﬂ”“RUCGU e
da—Uadmln:Lstragao municipal =

Plano Municipal de Integridade pedidas preventives e corretivas conduta Etica Eutancla .l:].r_l

unta prar.n

Plano Municipal de Inﬁé‘gf“idade

ralise v guatke dy riseos

governanca piblics # EstAncia-SE

“Honitoramento contintio Sjunigieac o niptoibal

governanga piklica Plana punicipal de Integridade g analise & gestdo de riscos B P aaTh i 4 A

CGU boas praticas Condu

[RTAET TR R T enella & geadn da riso

CaT acimuam“acmo municipal j hoa & N
CGU CGU t QT sam ;',_ﬁ:';“',j\ P
Esténcia-SE _Ji:.‘f anCla" anaiise e gestdo de

mosarnangn plidics s e e ey Blase Hunicopal de Ihtegridode
medidas pr e*.a et ,1*,T S e COY etw £ 5 Estancia 58
ol Lnra el soniinpe 15 ad .IFI.I-\.t-la"BG |I"UI"'|'-'1§IBJ.

pilicm T e 111 . : ™=y Conduyta ptica
R LR M | 5 S S N |

mw.l s g\N-l-cw Ge rizeoy

ta Ltlca Gail]

wecticday provertaiss ¢ corrtiaas

<y o boas praticas

LAC  conone

|. el =1
aedidas Prevencivas e cov crrativadht ey
=




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO

CONTEXTO

A promocdo da integridade na
administragdo publica constitui um
principio basilar para a construcdo de
instituicdes mais transparentes,
eficientes e confiGveis. A crescente
demanda social por condutas éticas e
por uma gestdo comprometida com o
interesse pudblico tem pressionado os
entes governamentais, especialmente os
municipais, a estruturarem mecanismos
efetivos de integridade institucional.
Como destaca Oliveira (2022), a
integridade ndo & apenas um conjunto
de normas, mas uma cultura
organizacional que orienta o
comportamento dos agentes publicos.

Nesse sentido, o fortalecimento de
praticas preventivas contra a corrupgdo,
articulodas & gestdo de riscos e a
responsabilizagdo, revela-se cada vez
mais necessdrio para consolidar uma
cultura pdblica orientada pela ética e
pelo compromisso com o bem comum

(Schapieski; Ambrosio, 2024).

No Brasi, o marco normativo da
integridade publica comegou a se
consolidar com a promulgagéo da Lei n°
12.846/2013 (Lei Anticorrupgéo),

complementada pelo Decreto n°
8.420/2015, que regulamenta  os
programas de integridade, e mais
recentemente pelo Decreto n°

1.529/2023, que institui o Programa de
Integridade PuUblica no dmbito federal.
Essas iniciativas foram acompanhadas
por instrumentos orientadores
produzidos pela Controladoria-Geral da
Unido (CGU), como o Guia de
Integridade  Padblica  (2018) e a

Plataforma e-Prevencgdo.

A sistematizacdo desse  modelo
encontra-se consolidada na Portaria
CGU n° 1.118/2021, que estrutura os planos
de integridade em cinco eixos
fundamentais: (1) apoio da alta direcdo;
(2) instancia responsavel; (3) andlise e

gestdo de riscos; (4) medidas de
integridade; e (5) monitoramento
continuo.

Em termos académicos, a proposta
responde a uma lacuna identificada na
literatura sobre integridade publica ao
abordar a viabilidade de
implementacdo de planos municipais,
promovendo o didlogo entre teoria e
pratica e contribuindo
metodologicamente com estudos de
caso aplicados. Por fim, os resultados
poderdo beneficiar ndo apenas o
municipio de Est@ncia-SE, mas também
outros municipios com caracteristicas
semelhantes, ao oferecer um modelo
replicavel e fundamentado para a
construcdo de programas de
integridade adaptados a realidade local.

Dessa forma, além de apoiar o municipio
no cumprimento de padrées nacionais
de integridade, o plano pode fortalecer
praticas preventivas, ampliar a
transparéncia, valorizar o servigo publico
local e fomentar um ambiente
institucional mais ético e comprometido
com o interesse coletivo, contribuindo de
maneira relevante para o campo da
Administrag@o Publica, com potencial de
impacto imediato na governanga
municipal.
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PUBLICO-ALVO

PUBLICO-ALVO INTERNO

O Plano Municipal de Integridade
destino-se a alta administracdo
municipal, composta pelo Prefeito, Vice-
prefeito e Secretdrios municipais, aos
servidores efetivos e comissionados,
dirigentes das unidades administrativas,
a Controladoria Interna, a Procuradoria
Geral.

O PTT serve como ferramenta de
alinhamento institucional, permitindo
que diferentes setores trabalhem de
maneira coordenada, reduzindo a
fragmentagcdo das informagées e
promovendo maior eficiéncia
operacional, induzindo uma cultura
organizacional orientada a ética, a
conformidade e ao  tratamento
sistemdtico dos riscos de integridade,
contribuindo para maior seguranga
juridica, previsibilidade administrativa e
transparéncia nos processos decisorios.

¥

PUBLICO-ALVO EXTERNO

O publico externo abrange cidaddos,
sociedade civil organizada,
fornecedores, conselhos municipais e
6rgdos de controle.

O Plano Municipal de Integridade atua
como mecanismo de transparéncia e
controle social, ampliando o acesso a
informacodes, fortalecendo a confianca
publica e qualificando a relagdo entre
mMunicipio e parte interessadaq,
permitindo maior previsibilidade nas
interagbes com a administragcdo e

demonstrando cCompromisso com
praticas preventivas e governanga
responsdvel.
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DESCRIGAO DA SITUAGAO
PROBLEMA

Apesar dos avangos normativos, a literatura especializada evidencia que a
implementacdo de Planos de Integridade em municipios enfrenta obstdculos
relevantes. Autores como Barreto e Vieira, (2021) destacam que, embora haja
diretrizes claras estabelecidas pela CGU, como a Portaria n°® 1.118/2021, os mMunicipios
ainda carecem de estruturas administrativas adequadas, pessoal qualificado e
mecanismos de controle consolidados para operacionalizd-las efetivamente.

Melo e Hermany (2022) chamam atencdo para o fato de que grande parte dos
entes subnacionais ndo possui instdncias internas de integridade ou sequer
realizou mapeamento de riscos institucionais, o que limita a capacidade de
aplicacdo pratica desses instrumentos. Albuquerque; Correia-Neto; Silva (2024)
reforcam que hd uma lacuna entre o modelo ideal de integridade defendido nos
normativos federais e a realidade dos municipios, especialmente os de pequeno e
médio porte, onde as fragilidades politico-institucionais e a descontinuidade
administrativa comprometem a consolidacdo de praticas de integridade
duradoura.

A construgdo de um Plano de Integridade adaptado d realidade de Esténcia-SE,
com base nas diretrizes da CGU, contribuird para o fortalecimento da governanga
local, a mitigagdo de riscos e a institucionalizagdo de praticas preventivas e
corretivas no dmbito municipal. Do ponto de vista social, a pesquisa busca
favorecer a construcdo de um ambiente pUblico mais transparente, responsdvel e
confi@vel, com impactos positivos na qualidade dos servicos prestados &
populacdo e na valorizagdo do servidor publico.
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OBJETIVOS DA PROPOSTA

Com base no diagnéstico institucional realizado no Municipio de Estdncia-SE e
considerando as lacunas identificadas nos campos da governanga, transparéncia,
controles internos e gestdo de riscos, definiram-se objetivos orientados a
construcdo de um modelo de integridade publica aplicavel e executavel.

Esses objetivos resultam diretamente das fragilidades constatadas nas entrevistas,
na andlise documental e na revisdo normativa local, demonstrando a necessidade
de estruturar instrumentos que permitam ao municipio transitar de um
funcionamento predominantemente reativo para uma atuagdo preventiva,
planejada e alinhada as diretrizes da Controladoria-Geral da Unido. Assim, os
objetivos estabelecidos refletem ndo apenas as demandas institucionais
identificadas, mas também o compromisso com a moderniza¢gdo administrativa e
o fortalecimento das prdaticas éticas serdo consolidados a partir dos itens a seguir
elencados:

> Instituir o Plano Municipal de Integridade;
> Criar instancia responsavel;

> Implementar gestdo de riscos;

> Estabelecer medidas preventivas e corretivas;

Consolidar mecanismos de monitoramento e avaliagéo
continua.
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DIAGNOSTICO E ANALISE

O diagnéstico realizado no Municipio de
Estdncia-SE  evidenciou um cendrio
institucional marcado por fragilidades
estruturais, normativas e operacionais
que comprometem a consolidagdo de
praticas sistémicas de integridade
publica. A avaliagdo integrada do
arcabouco legal vigente, somada as
entrevistas com gestores e d andlise dos
fluxos administrativos, revelou a
inexisténcia de um programa formal de
integridade, a baixa maturidade dos
controles internos e a auséncia de
mecanismos padronizados de
prevencdo e tratamento de riscos.

Embora o municipio tenha avancado
com a instituicdo do Cédigo de Conduta
Etica (Decreto n° 8.869/2024) e com a
reorganizagdo administrativa promovida
pela Lei Municipal n° 2.426/2025, tais
instrumentos ndo se articulam de forma
coordenada, funcionando de maneira
isolada e insuficiente para sustentar um
sistema de integridade no modelo

recomendado pela Controladoria-Geral
da Unido. R

Do ponto de vista operacional, foram
identificadas lacunas expressivas nos
processos administrativos, sobretudo
em dreas criticas como licitagdes e
contratos, gestdo orcamentdria e
financeira, folha de pagamento,
convénios e transparéncia. A auséncia
de padronizagdo dos fluxos, a
centralizacdo de  informagdes, o
quantitativo reduzido de técnicos, a
utilizagdo predominante de mecanismos
reativos de <controle e a pouca
formalizagdo de rotinas aumentam
significativamente a exposi¢cdo a riscos
de integridade. Também se constatou
que a comunicacdo intersetorial é
fragmentada, fator que dificulta a
coordenagdo das acdes e prejudica o
compartiihamento de informagdes,
bloqueando o] monitoramento
sistemdtico de irregularidades e
vulnerabilidades.
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No componente de gestdo de riscos, o diagndstico destacou a falta de

instrumentos elementares, como a matriz de riscos de integridade, o
inventdrio de riscos e a avaliagdo periddica de vulnerabilidades. Ndo
foram identificados registros sistematizados de eventos de risco,
tampouco critérios de probabilidade, impacto ou classificagcdo, o que
evidencia baixo nivel de maturidade em prevencdo. Essa auséncia
compromete diretamente a capacidade institucional de antecipar
problemas, orientar decisbes estratégicas e desenvolver medidas
corretivas adequadas. A inexisténcia de mecanismos de tratamento de
riscos como planos de ag¢do, responsdveis, prazos € monitoramento,
reforca o carater reativo da administragdo municipal.

Por fim, o diagndstico evidenciou lacunas relevantes nos instrumentos de
transparéncia ativa e passiva, incluindo a auséncia de padronizagdo na
divulgagdo de dados e utilizagdo limitada do e-SIC como ferramenta de
acompanhamento e controle social. Esse cendrio reduz a confiabilidade
das informagdes disponibilizadas ao cidaddo e prejudica a
accountability, dificultando a fiscalizacdo por parte da sociedade e dos
o6rgdos de controle externo. A falta de indicadores institucionais e de
rotinas de monitoramento continuo refor¢ca a invisibilidade das falhas e
impede avaliagdes consistentes da gestdo publica.

Em sintese, o diagndstico técnico revela um ambiente administrativo que
carece de coordenagdo, padronizagdo e foco preventivo, apresentando
vulnerabilidades tipicas de instituicbes sem estruturas consolidadas de
integridade.

Os achados justificam plenamente a necessidade de
implementagdo de um Plano Municipal de
Integridade  como instrumento estruturante de

governanga, com foco de orientar mudancas
normativas, reduzir riscos, fortalecer controles
internos e promover cultura organizacional éticq,
transparente e orientada ao interesse publico.
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PROPOSTA DE
INTERVENGCAO

A intervengdo proposta visa implementar, de forma estruturada, o Plano Municipal de
Integridade de Esténcia-SE, tomando como referéncia direta os 4 eixos do Guia de
Integridade Publica da CGU (2018):

Apoio da Alta

Monitoramento
Continuo

A seguir, cada eixo é traduzido em agdes prdticas, operacionais e
aderentes ds fragilidades diagnosticadas no municipio.
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Diretrizes com base no EIXO 1 — APOIO DA
ALTA DIREGAO

Objetivo: compromisso politico, legitimidade e priorizagdo
institucional

Instituir formalmente o Plano Municipal de Integridade

Publicagdo de decreto do Prefeito estabelecendo principios,
objetivos, responsabilidades e prioridade estratégica da
integridade na administragdo municipal.

Incorporar a integridade aos instrumentos de planejamento

Incorporacdo das agdes do Plano de Integridade ao Plano
Plurianual - PPA, a Lei de Diretrizes Orcamentdrias - LDO e a
Lei Orgamentdria Anual — LOA.

Formalizar o padréo ético e institucional definido pela
lideranga
Produ¢cdo de comunicados periddicos da alta direcdo
reforcando o compromisso com ética, prevengdo,
transparéncia e responsabilizagdo.

Pactuar metas institucionais com secretarios

Cada secretaria assume metas de integridade (execucéo
de acgées, fornecimento de dados, tratamento de riscos).

A consolidagcdo do Eixo 1 produzird um conjunto de efeitos estruturantes
capazes de reposicionar a integridade como diretriz transversal da
administragdo municipal. O primeiro impacto esperado € a legitimidade
institucional, garantida pela formalizagcdo do compromisso do chefe do
Executivo por meio de ato normativo e manifestagdes publicas reiteradas.
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Esse posicionamento da alta direcdo cumpre dupla funcdo: estabelece
um direcionamento estratégico inequivoco e amplia a aceitagdo interna
do plano, reduzindo resisténcias, fortalecendo a adesdo dos gestores e
assegurando que as agdes de integridade ndo sejaom percebidas como
iniciativas isoladas, mas como politica de governo.

Além disso, o Eixo gera alinhamento politico e organizacional, ao integrar a
integridade aos instrumentos centrais de planejomento (PPA, LDO, LOA) e
vinculd-la diretamente ds metas das secretarias. Esse alinhamento
transforma a integridade em critério de priorizagdo institucional,
influenciando decisées orgamentdrias, prioridades administrativas e
pactuagdo de resultados. Ao estabelecer metas e responsabilidades para
cada unidade, o municipio passa a operar sob uma légica coordenada,
na qual todas as secretarias assumem corresponsabilidade pelas acdes
de prevencdo e controle.

A execugdo plena do Eixo 1 também resulta na priorizagdo do tema no
ciclo de gestdo, garantindo que a integridade seja tratada como politica
publica estruturante e ndo como agdo periférica ou reativa. A introdugdo
do discurso ético sistemdatico, a institucionalizacdo das rotinas de
governanga e a exigéncia de relatérios periddicos fazem com que a
integridade passe a integrar agendas de monitoramento, féruns de
decisbes estratégicas e processos de prestacdo de contas. Com isso, cria-
se um ambiente onde a prevencdo deixa de ser pontual e passa a orientar
praticas, decisdes, alocagdo de recursos e comportamentos no servigo
publico.
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Diretrizes com base no EIXO 2 — INSTANCIA
RESPONSAVEL PELA INTEGRIDADE

> Objetivo: coordenacgdo central, governanga e continuidade

Criar a Unidade Municipal de Integridade

Instituigdo formal, vinculada & Controladoria Interna, com
autonomia técnica e atribuicdes definidas.

Definir competéncias e fluxo operacional da Unidade
Municipal de Integridade
Elaboragdo de ato normativo contemplando: coordenagdo
do plano; gestdo de riscos; articulagdo com secretarias;
elaboracdo de protocolos; supervis@do de medidas
preventivas.

Designar pontos focais de integridade nas secretarias

Servidores que garantirdo a execugdo descentralizadas e
o fluxo de informacgdes.

Criar a Governanga da Integridade

Agenda trimestral de reunides entre Unidade Municipal de
Integridade, Controladoria, Procuradoria, Secretaria do
Governo e Participagdo Social e alta diregdo.

A implementagdo do Eixo 2 resultard na criagdo de uma insténcia formalmente
designada para liderar, coordenar e monitorar as agdes de integridade, o que
representa um avango institucional significativo para Esténcia-SE. A Unidade
Municipal de Integridade atuarG como eixo articulador entre gabinetes,
secretarias e 6rgdos de controle interno, rompendo com o modelo fragmentado
identificado no  diagnésticoao  estabelecer responsabilidades  claras,
competéncias especificas, designacdo de pontos focais e fluxos de comunicagdo
formalizados, a administragdo passa a dispor de um centro organizacional
responsdvel pela prevencdo, capaz de orientar decisdes, padronizar
procedimentos e assegurar o cumprimento das diretrizes do plano.
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Diretrizes com base no EIXO 3 — ANALISE E
GESTAO DE RISCOS DE INTEGRIDADE

Objetivo: prevencdo, antecipacdo de falhas e reducéo de
vulnerabilidades

Mapear processos criticos do municipio

Licitagbes e contratos, folha de pagamento, convénios,
assisténcia social, saude, educag¢do, transparéncia,
patrimoénio, etc

Identificar riscos de integridade
A partir dos achados da unidade de andlise: auséncia de
padronizagdo; controles reativos; lacunas documentais;
concentracdo de decisbes; fragilidade na gestdo de
contratos; desarticulagdo entre areas.

Elaborar a Matriz de Riscos de Integridade

Evidéncias, impacto, nivel de risco, causas, consequéncias
responsdveis e plano de acdo.

Implementar planos de tratamento dos riscos

Acdes preventivas e corretivas: padronizagdo de fluxos,
segregacdo de fungbes, normativos, check-lists,
treinamentos e capacitagdo

Integrar riscos a rotina administrativa

Riscos passam a orientar decisées, alocacdo de
recursos, revisbes normativas e prioridades de

governancga.
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O Eixo 3 produzird resultados prdticos decisivos para a melhoria da gestdo
pUblica municipal. A identificagcdo e avaliagdo sistemdatica dos riscos, antes
inexistentes, permitirdo que Estdncia-SE tenha uma visdo clara dos pontos criticos
em processos como licitagdes, contratos, recursos humanos, convénios,
transparéncia, saude, educac¢do e assisténcia social. A constru¢cdo da Matriz de
Riscos de Integridade, com critérios de probabilidade, impacto e classificacdo,
fornecerd um instrumento objetivo para orientar decisdes, priorizar agdes e alocar
recursos de forma estratégica. Isso representa uma mudanga estrutural, pois
transforma riscos invisiveis e informais em informagdes documentadas,
mensurdveis e tratdveis, materializando-se em indicadores que permitirdo a
medi¢gdo e acompanhamento das agdes desenvolvidas.

A execucdo dos planos de tratamento previstos para riscos elevados também
terd impacto direto na mitigagdo de falhas administrativas, reforgando controles
internos, reduzindo a discricionariedade excessiva, padronizando rotinas e
ampliando a rastreabilidade das decisbes. Ao adotar uma metodologia
preventiva, o municipio fortalece sua capacidade de antecipar irregularidades,
evitar danos ao erdrio, reduzir retrabalho e melhorar a confianga institucional. Em
resumo, o Eixo 3 tornard a administragdo mais segura, transparente e capaz de
responder a riscos de maneira estruturada e fundamentada.




RELATORIO TECNICO CONCLUSIVO ﬂ

Diretrizes com base no EIXO 4 —
MONITORAMENTO CONTINUO E AVALIACAO

> Objetivo: acompanhamento, corre¢do e melhoria continua

Definir indicadores de integridade

A?ﬁo 4.1 percentual (% ) de agées do plano executadas; riscos
tratados com os riscos identificados; cumprimento de

transparéncia; participagdo em capacitagdes.

Criar o Painel Municipal de Integridade

A?&O 4.2 Ferramenta (planilha, sistema simples) com dados
por secretaria.

Instituir o Relatério Anual de Integridade

A?qo 4.3 Documento consolidando avangos, desafios, riscos
criticos e recomendacgodes.

Revisar o Plano de Integridade anualmente

A?CIO 4.4 Ciclo continuo de atuadlizacdo com base em
evidéncias, auditorias, recomendacdes da Unidade
Municipal de Integridade e mudang¢as normativas.

Integrar riscos a rotina administrativa

A?UO 4.5 Riscos passam a orientar decisdes, alocacdo de
recursos, revisbes normativas e prioridades de
governanga.
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O Eixo 4 ampliard significativamente a capacidade de monitoramento,
avaliagdo e aperfeicoamento das agdes de integridade no municipio. Com
indicadores claros, painel de integridade e relatérios periddicos, a gestdo
passa a operar com dados objetivos, permitindo visibilidade sobre avancos,
limitacdes, riscos persistentes e dreas que necessitam de intervengdo. Esse
mecanismo transforma avaliagbes subjetivas em processos de controle
institucionalizado, favorecendo uma tomada de decisGo orientada por
evidéncias, elemento central para a modernizagéo da gestdo publica.

A consolidagdo do ciclo de monitoramento também resultard na
institucionalizagcdo da melhoria continua, tornando obrigatéria a revisdo anual
do Plano de Integridade. Isso significa que o plano deixa de ser um documento
estatico e passa a funcionar como ferramenta viva, que se adapta a
mudangas normativas, novas vulnerabilidades, auditorias, recomendacdes e
necessidades emergentes da administragdo.

Além disso, a transparéncia dos resultados verificados especialmente por meio
dos relatérios publicos e da visibilidade dos indicadores fortalece a confianga
da sociedade, dos conselhos municipais e dos 6rgdos de controle externo,
reforcando o compromisso institucional com a ética e a prevengdo
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MATRIZ INTEGRADA DE INTERVENGAO

“‘ Eixo

da CGU

da Pesquisa
(Diagnéstico)

Acoes
Propostas

Resultado
Esperado

da Pesquisa
(Diagnéstico)

Acoes
Propostas

Resultado
Esperado

Eixo 1 - Apoio da Alta Diregao

« Auséncia de priorizagdo formal da integridade.
- Falta de diretrizes estratégicas comuns entre
secretarias.

« Cultura institucional reativa.

« Publicar decreto instituindo o Plano de Integridade.

« Incorporar o Plano de Integridade ao PPA, LDO e LOA.
« Expedir comunicagdes oficiais reforcando o padrdo
ético e institucional definido pelalideranga.

*Pactuar metas de integridade com secretdrios

« Legitimidade institucional fortalecida.

+ Alinhamento politico-administrativo.

* Prioridade da integridade no ciclo de gestdo.
« Cultura ética reforgada pela liderancga.

Eixo 2 - Instancia Responsavel pela
Integridade

* Inexisténcia de érgdo coordenador.

* Fragmentacdo das agdes e
informacdes.

» Falta de articulag@o entre secretarias.

« Criar a Unidade Municipal de Integridade .
« Definir competéncias e regimento interno.
« Nomear pontos focais nas secretarias.

» Coordenacdo centralizada e continua.
« Comunicacdo intersetorial estruturada.
« Reducdo da fragmentagdo organizacional.
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da Pesquisa
(Diagnostico)

Acoes
Propostas

Resultado
Esperado

da Pesquisa
(Diagnostico)

Acoes
Propostas

Resultado
Esperado

Eixo 3 - Gestao de Riscos de
Integridade

* Inexisténcia de matriz de riscos.

« Processos criticos sem padronizagdo.

« Decisdes concentradas e controles reativos.

« Vulnerabilidades em licitagdes, contratos, folha
e convénios.

« Mapear processos sensiveis.

- Identificar e classificar riscos.

- Construir Matriz de Riscos (probabilidade x
impacto).

« Elaborar planos de tratamento. Padronizar fluxos
e rotinas.

« Redugdo de vulnerabilidades.
 Fortalecimento dos controles internos.

« Tomada de decisdo preventiva e baseada em
evidéncias.

» Mitigacdo de riscos operacionadis e legais.

Eixo 4 - Monitoramento Continuo e
Avaliagao

« Auséncia de indicadores.

« Falta de acompanhamento periddico.

» Transparéncia e dados despadronizados.
« Inexisténcia de relatérios formais de
integridade.

« Criar indicadores de integridade.

« Implantar painel de integridade .

« Elaborar Relatério Anual de Integridade.

« Revisar o plano anualmente com base nos
achados.

« Institucionaliza¢gdo da melhoria continua.

« Transparéncia ampliada.

« Evidéncias para tomada de decisdo.

« Aumento da confianca da sociedade e érgdos de
controle.
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INSTRUMENTOS DE APOIO PARA
IMPLEMENTAGAO DO PLANO DE INTEGRIDADE

A implementacdo efetiva do Plano Municipal de Integridade exige um conjunto
articulado de instrumentos de apoio, responsdveis por conferir base normativa,
organizacional e técnica as acgdes previstas. Esses instrumentos incluem
decretos, portarias, instrugcdes normativas e procedimentos operacionais que
formalizam responsabilidades, padronizam rotinas e asseguram seguranca
juridica ao processo.

Além do arcabouc¢o normativo, fazem parte desse suporte os mecanismos de
governanga, como ad criagdo da Unidade Municipal de Integridade, a agenda
de governanga, os pontos focais nas secretarios e o mapa de
responsabilidades. Esses elementos estruturam a coordenagdo interna,
reduzem a fragmentagdo identificada no diagnéstico e garantem as
condi¢des institucionais necessdrias para a execugdo continua e integrada
das agdes do plano.

Somam-se a esses dispositivos os instrumentos técnicos, essenciais para a
prevencgdo de riscos e o fortalecimento da gestdo. Entre eles destacam-se a
Matriz de Riscos de Integridade, o inventdrio de processos criticos, os registros
de eventos de risco e os planos de tratamento, que permitem ao municipio
identificar vulnerabilidades, priorizar intervengées e adotar medidas corretivas
e preventivas de forma sistematica.

A implementacdo também depende de instrumentos de monitoramento e
transparéncia, como indicadores, painel de integridade, relatérios anuais, e-SIC
fortalecido e portal da transparéncia atualizado, que dasseguram
acompanhamento continuo, prestacdo de contas e participacdo social. Por
fim, os instrumentos de capacitagcdo como as trilhas formativas, campanhas
educativas e guias internos, sustentam a consolidagdo de uma cultura ética,
fortalecendo competéncias técnicas e promovendo o engajamento dos
servidores no ciclo de integridade.
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) Deste modo, unidade de analise utilizara os seguintes instrumentos
de apoio:

1. Instrumentos Normativos 4. Instrumentos de Monitoramento e
Avadliacgéo

Decreto de instituicdo do Plano
Municipal de Integridade

Ato de criacdo da Unidade Municipal Feme Ee MIBgEeee

de Integridade Indicadores de Integridade

Regimento interno da  Unidade Relatério Anual de Integridade
Municipal de Integridade Modelo de  Autoavaliacdo das

Portarias de nomeacgdo dos Secretarias

responsdveis  por atuar como Revisdo Periddica do Plano
representantes da integridade, dentro

de suas dreas.

Instrucées Normativas

Procedimentos Operacionais. 5. Instrumentos de Capacitagéo e
Fluxos padronizados e checklists Cultura Etica

administrativos.

e Capacitagdo : Cursos, oficinas e
trilhas de aprendizagem.
e Cartilhas e guias internos.
e Campanhas educativas e
comunicados éticos.
Agenda de Governanga da
Integridade
Unidade Municipal de Integridade

uerpe e fegeeseleilekRbs 6. Instrumentos de Suporte

Plano de Trabalho da Unidade de OperacionaleTecnolégico
Integridade

Protocolos intersetoriais de

comunicagdo e Planilhas e sistemas de gestdo de
riscos.

e Modelos padronizados (otos, check-
lists).

e sistemas de monitoramento

3. Instrumentos de Gestdo de
Riscos

Matriz de Riscos de Integridade
Inventdrio de Processos Criticos
Registro de Eventos de Risco

Plonos de Tratamento de Riscos
(causa - consequéncia - tratamento)
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RESULTADOS ESPERADOS

Os resultados esperados da implementagcdo do Plano Municipal de Integridade
representam os efeitos concretos e estruturantes que se pretende alcangar a partir
das acgdes distribuidas nos quatro eixos da CGU. Esses resultados refletem a
transicdo de um modelo administrativo fragmentado, reativo e com baixa
padronizagdo para uma gestdo orientada & prevengdo de riscos, ao fortalecimento
dos controles internos, & ampliagcdo da transparéncia e a consolidagdo de uma
cultura organizacional ética.

Ao estabelecer responsabilidades claras, aprimorar fluxos de trabalho,
institucionalizar a gestdo de riscos e criar mecanismos continuos de
monitoramento, o plano busca gerar melhorias mensurdveis na governanga
municipal, aumentar a seguranca administrativa e fortalecer a confianga da

sociedade na administragdo publica.

¥ Resultado Esperado

ﬁLegitimidade e Coordenagéo  Redugéo de ¢ Institucionalizagdo
institucional centralizada e vulnerabilidades. da melhoria
fortalecida. continua. * Fortalecimento dos continua.

* Alinhamento e Comunicagéio controles internos. » Transparéncia
politico- intersetorial + Tomada de deciséo ampliada.
administrativo. estruturada. preventiva e + Evidéncias para

e Prioridade da » Redugdo da baseada em tomada de deciséo.
integridade no ciclo fragmentacdo evidéncias. * Aumento da
de gestéio. organizacional.  Mitigagéio de riscos confianga da

e Cultura ética ¢ Maior eficiéncia operacionais e sociedade e érgdos
reforgada pela na execugdo das legais. de controle.

L lideranga. acdes do plano D
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CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACAO

115 Elaborar e Instituir formalmente o Plano Decreto‘ pUbllch.O;.
comunicagdo oficial.
. . Minutas revisadas; ajustes
16-30 Incorporar integridade ao PPA/LDO/LOA .
orgcamentdrios.
Formalizar padréo ético da lideranca
31-45 P ¢ Comunicados oficiais emitidos.
46-60 Pactuar metas com secretarias Meta; .pactuadas; cronogramas
setoriais.
61-90 Criar a Unidade Municipal de Integridade Portaria  publicada;  equipe
nomeada.
91-120 Definir competéncias e fluxo operacional Regimento interno finalizado
. . Portarias de nomeacao
121-135 Designar pontos focais .
publicadas.
o Inventari rocessos
151-180 Mapear processos criticos ve t? o de p
concluido.
181-210 dentificar riscos Oficinas realizadas; riscos
documentados.
211-240 Elaborar Matriz de Riscos Matriz validada pelos setores.
241-270 Implementar planos de tratamento Checklists e fluxos implantados.
271-300 Integrar riscos a rotina administrativa Riscos incorporados as decisges.
301-330 Definir indicadores Indicadores pactuados.
331-350 Criar Painel Municipal de Integridade Painel operacional.
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CONCLUSAO

O presente Produto Técnico-Tecnoldgico propde a estruturacdo e implementag¢do do
Plano Municipal de Integridade no Municipio de Esténcia-SE, fundamentado nas
diretrizes da Controladoria-Geral da Unido (CGU) e nos achados empiricos da
pesquisa de campo realizada junto d administragcdo municipal.

O estudo identificou fragilidades institucionais como auséncia de insténcia
coordenadora, inexisténcia de gestdo de riscos, baixa padronizagdo de processos,
controles reativos, lacunas documentais e desarticulagdo intersetorial, evidenciando
a necessidade de um modelo de integridade que fortalegca a governanga, amplie a
transparéncia e reduza vulnerabilidades administrativas.

A proposta organiza-se em quatro eixos estratégicos que orientam um conjunto de
acgdes estruturantes, incluindo a criagdo da Unidade Municipal de Integridade, a
nomeacdo de pontos focais, 0 mapeamento de processos criticos, a elaboracéo da
Matriz de Riscos de Integridade, a implementagdo de planos de tratamento, e o
desenvolvimento de instrumentos de monitoramento como indicadores, painel e
relatério anual.

O PTT apresenta um cronograma de execugdo de 12 meses, com maitriz de correlagdo
entre achados e acgdes, além da indicagcdo de elaboragdo dos instrumentos
normativos e operacionais necessdrios para a consolidagdo do plano.

Como resultado, o produto visa instituir um modelo de integridade preventivo,
articulado e sustentavel, capaz de fortalecer controles internos, melhorar a gestéo
publica, padronizar rotinas, ampliar a transparéncia, apoiar a tomada de decisdo
baseada em evidéncias e consolidar uma cultura organizacional ética. O Plano de
Integridade proposto representa uma intervencéo factivel e de alto impacto para
Esténcia-SE, oferecendo um roteiro aplicGvel e alinhado ds boas praticas nacionais e
internacionais de governanga publica.

?PR[]FIFIP

MESTRADO PROFISSIONAL EM
ADMINISTRACAO PUBLICA
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Protocolo de recebimento do
produto técnico-tecnologico

A
Prefeitura Municial de Esténcia SE

Pelo presente, encaminhamos o produto técnico-tecnolégico intitulado “PLANO MUNICIPAL
DE INTEGRIDADE DE ESTANCIA-SE", derivado da dissertacéo de mestrado “Desenvolvimento
de um Plano de Integridade no setor Publico Municipal: O Caso se Estancia-SE”, de autoria
de “Alaine Pires Morais”.

Os documentos citados foram desenvolvidos no dmbito do Mestrado Profissional em
Administragé@o Pablica em Rede Nacional (Profiap), instituicdo associada, “Universidade
Federal de Sergipe”.

A solucdo técnico-tecnoldgica é apresentada sob a forma de um “Relatdrio Técnico” e seu
propdsito é “Propor um Plano Municipal de Integridade”.

Solicitamos, por gentileza, que agdes voltadas a implementagdo desta proposicdo sejam
informadas &  Coordenagdo Local do  Profiap, por meio do enderego
“profiap@academico.ufs.br”.

Estdncia-SE, de de20

Registro de recebimento

André Graga Santos
Prefeito do Municipio de Estancia - SE



( PROFIAP

VIESTRADO PROFISSIONAL EM
ADMINIS | HAQAO PUBLICA

Discente: Alaine Pires Morais, Mestranda em
Administragdo Publica

Orientadora: Profa. Dra. Roséngela Sarmento Silva,
Doutora em Administragdo. Docente do Programa de
Mestrado Profissional em Administragdo PUblica em Rede
Nacional - PROFIAP

Universidade Federal de Sergipe

19 de dezembro de 2025




ANEXO | - PARECER CONSUBSTANCIADO CEP n° 7.960.565

CIENCIAS HUMANAS E |

SOCIAIS APLICADAS DA g m“ mo
UNIVERSIDADE FEDERAL DE
SERGIPE -UFS/HUMANIDADES

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: PLANO DE INTEGRIDADE NO SETOR PUBLICO MUNICIPAL: O CASO DE
ESTANCIA-SE

Pesquisador: ALAINE PIRES MORAIS

Area Tematica:

Versédo: 2

CAAE: 90219025.0.0000.0383

Instituicdo Proponente: Mestrado Profissional em Administragcdo Publica
Patrocinador Principal: FUNDACAO UNIVERSIDADE FEDERAL DE SERGIPE

DADOS DO PARECER

NUmero do Parecer: 7.960.565

Apresentacéo do Projeto:

A integridade na administracéo publica é reconhecida como um dos pilares fundamentais para fortalecer a
governancga e ampliar a confian¢a da sociedade nas institui¢des.

Diante de recorrentes casos de corrupcao, desvios de recursos e ineficiéncia na gestédo publica, torna-se
essencial adotar mecanismos que promovam a ética, a transparéncia e a responsabilidade na conducédo dos
assuntos publicos. Nesse cenario, os Planos de Integridade configuram-se como instrumentos estratégicos
para prevenir irregularidades, orientar condutas e fomentar uma cultura organizacional baseada em valores
éticos e legais (CGU, 2018). Coelho (2017) destaca que tratar do tema do Compliance com a Administragdo
Publica enquanto destinataria de normas para orientagcdo de boas condutas, pode causar estranheza, pois
teoricamente, ele teria nascido para adequar as organizacdes privadas as conformidades legislativas. Porém
essa é uma visao equivocada, haja vista que o Poder Publico ndo s6 deve

estar submetido a legislacdo bem, como deve ser exemplo de boa-fé, legalidade e boa

governanca.

A integridade publica vem ganhando destaque como elemento estratégico da boa

governanca, impulsionada por organizagdes internacionais como a Organizagdo para a Cooperagao e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), as Nacdes Unidas (ONU) e o Banco
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Mundial. Essas instituices alertam para os efeitos negativos da corrupgéo sobre os investimentos, a
confianca institucional e o desenvolvimento sustentavel. A OCDE (2017), por exemplo, defende que
integridade ndo se resume a auséncia de corrupcdo, mas consiste no alinhamento continuo do
comportamento institucional aos valores e principios amplamente aceitos pela sociedade, promovendo
legitimidade, eficiéncia e confianga publica. Experiéncias internacionais reforcam a importancia da
integridade publica como eixo estruturante da boa governanca. Paises como Japao, Estados Unidos e
membros da Unido Europeia tém implementado politicas preventivas e mecanismos de responsabilizagéo
de agentes publicos. No Japao, a Agéncia de Administracdo Publica fortalece a integridade institucional com
foco na ética e na transparéncia dos servidores OECD (2020). Nos Estados Unidos, o Office of Government
Ethics expande diretrizes sobre conflitos de interesse, promovendo padrdes éticos no servico civil federal
(OGE, 2022).

Tratados internacionais como a Convencédo da ONU contra a Corrupcao (2003), a

Convencédo da OCDE (1997) e a Convencao Interamericana da OEA (1996) impulsionaram significativas
reformas legais no Brasil. Entre os principais marcos estdo a Lei n® 12.846/2013 (Lei Anticorrupgéo) e o
Decreto n® 11.529/2023, que institui o Programa de Integridade Publica.

Esses normativos definem diretrizes obrigatérias para que 6rgaos e entidades publicas adotem préticas
preventivas, realizem a gestdo de riscos e consolidem uma cultura institucional orientada pela ética e pela
responsabilidade (CGU, 2023; Polettini, 2021).

A promulgacdo desses marcos legais e normativos reforcou a compreenséo de que a

integridade publica ndo é mais uma recomendacéo, mas uma exigéncia institucional crescente.

Diante do avanco das legislagBes nacionais e dos compromissos internacionais voltados ao combate a
corrupcdo e a promocao da boa governanca, os drgaos da administracdo publica passaram a ser
pressionados a implementar medidas concretas. Nesse cenario, os Planos de Integridade emergem como
instrumentos estratégicos para adequacao as normas, mitigacdo de riscos institucionais e protegdo da
reputacédo publica (Coelho, 2017).

Como resposta a esse novo contexto normativo e institucional, a Controladoria-Geral

da Unido (CGU) tem desempenhado um papel estratégico na inducéo e apoio a implementa¢éo dos Planos
de Integridade no setor publico. Por meio do Guia de Integridade Publica (CGU, 2018) e da Plataforma e-
Prevencao, a CGU oferece orientac6es metodolégicas e ferramentas operacionais que auxiliam os 6rgdos e
entidades publicas na estruturagdo de programas voltados a prevencao de fraudes, ao mapeamento e
tratamento de riscos, bem como ao
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fortalecimento da transparéncia e da responsabilizacdo. Tais iniciativas buscam transformar diretrizes
normativas em praticas institucionais efetivas, promovendo uma cultura organizacional orientada pela ética
e pela boa governanca.

No ambito subnacional, o Estado de Sergipe tem avancado na consolidacao de marcos

normativos voltados a promocao da integridade publica. A Lei Estadual n° 8.866, de 7 de julho de 2021,
estabeleceu a obrigatoriedade de programas de integridade para empresas que contratem com a
administragdo publica estadual, representando um movimento importante de alinhamento as boas préticas
nacionais e internacionais de governanca (Sergipe, 2021). Essa legislacao foi regulamentada pelo Decreto
n° 41.008, de 6 de outubro de 2021, que detalhou os pardmetros e procedimentos necessarios a sua
implementacéo, conferindo maior efetividade ao controle da integridade nas contratac@es publicas (Sergipe,
2021b). Avangando nesse processo, 0 Governo de Sergipe instituiu, por meio do Decreto n° 901, de 13 de
dezembro de 2024, a Politica Estadual de Conformidade e Integridade Publica ¢, Integre-SE, um marco que
estabelece diretrizes para o fortalecimento da cultura de integridade em toda a administracdo direta e
indireta estadual (Sergipe, 2024).

Em continuidade a essa institucionalizacdo, observa-se o recente esfor¢co de verticalizacdo das praticas de
integridade no Estado, com iniciativas especificas no ambito das secretarias. Em fevereiro de 2025, a
Assembleia Legislativa de Sergipe aprovou o Projeto de Lei n°® 08/2025, voltado a modernizagdo do codigo
de conduta e integridade da Secretaria de Estado da Fazenda. A medida representa um passo decisivo na
internalizacdo dos principios da integridade publica nos processos administrativos cotidianos, ao consolidar
mecanismos disciplinares mais atualizados e reforgar o compromisso da alta gestdo com a ética e a
responsabilidade institucional. Embora o arcabou¢o normativo sobre integridade puablica tenha avancado em
niveis federal e estadual, sua efetiva implementacdo nos municipios permanece limitada. Essa lacuna
evidencia ndo uma resisténcia as boas préaticas, mas a inadequacgéao estrutural das estratégias adotadas até
aqui, muitas vezes formuladas de forma centralizada, sem considerar a heterogeneidade institucional e a
capacidade instalada das administrac6es locais. Como observa Speck (2019), a auséncia de estruturas
dedicadas a integridade nos governos municipais € um dos principais gargalos para a prevencao da
corrupgao, agravada pela escassez de pessoal qualificado, restricdes or¢camentarias e barreiras culturais.
Esse quadro revela que, para além da producdo normativa, € urgente investir na criacdo de modelos
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escalonaveis e compativeis com a realidade municipal, capazes de transformar a integridade publica em
pratica cotidiana, e ndo apenas em diretriz formal. A fragilidade institucional nos municipios, conforme
reafirma Speck (2019), revela-se ndao apenas na escassez de estrutura, capacitacdo e recursos, mas na
incapacidade de institucionalizar rotinas de integridade com alcance sistémico. O paradoxo é evidente:
enquanto o nivel municipal concentra a maior parte da execucao de politicas publicas e do contato direto
com o cidaddo, € também onde as praticas de integridade encontram menor enraizamento. Essa
contradicdo compromete nao apenas a eficacia da gestdo, mas a legitimidade do Estado diante da
sociedade. A auséncia de mecanismos minimos de prevenc¢éo e responsabilizagdo nos entes locais corréi a
confianca institucional e amplia a percepcdo de impunidade, o que reforca a necessidade de abordagens
especificas para a realidade dos municipios, mais adaptativas, progressivas e sustentaveis.

Apesar da centralidade da administracdo municipal na prestacdo de servi¢os publicos e

no contato direto com a populagéo, ela continua sendo um dos elos mais frageis na cadeia da integridade
publica. A fragilidade ndo decorre apenas de limitac6es operacionais, mas da auséncia de pressao
institucional e de incentivos concretos para a adocdo de boas préticas. A baixa institucionalizacao de
controles internos, combinada a resisténcia politica local, muitas vezes motivada pela percepcéo de que
politicas de integridade comprometem a autonomia deciséria e expdem praticas clientelistas, bloqueia a
difusdo de medidas éticas no cotidiano da gestdo. Nesse contexto, a integridade ndo é percebida como
valor estratégico, mas como formalidade burocratica. Romper esse ciclo exige ndo apenas capacitacdo, mas
reconfiguracdo de incentivos, fiscalizacdo articulada e engajamento da sociedade civil (Menezes; De
Mendonca; De Carvalho, 2023).

Embora os Planos de Integridade frequentemente assumam um carater meramente formal em contextos
municipais com baixa capacidade institucional, como discutido anteriormente, seu potencial estratégico ndo
deve ser descartado. Quando concebidos com base em diagndsticos realistas, adaptados as condi¢cGes
locais e sustentados por praticas efetivas de gestao de riscos e responsabilizacdo, esses instrumentos
podem contribuir significativamente para consolidar uma cultura organizacional voltada a ética publica e a
boa governanca (Vieira; Barreto, 2019). Melo e Hermany (2022) ressaltam que sua efetividade depende
menos da formalizagdo documental e mais da incorporacédo cotidiana de valores de integridade pelas
organizac¢des publicas, sobretudo nas esferas mais vulneraveis da administracao.

A realidade do municipio de Estancia-SE ilustra de forma afinca os desafios enfrentados
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por administracdes locais na institucionalizacao de praticas efetivas de integridade. Embora conte com
medidas pontuais de transparéncia, como a disponibilizacéo de informac¢des basicas no portal institucional, o
municipio ainda ndo possui um Plano de Integridade formalizado e compativel com sua estrutura
administrativa. Essa lacuna revela ndo apenas a auséncia de diretrizes operacionais para a prevenc¢ao de
riscos e responsabilizacdo de agentes publicos, mas também a inexisténcia de mecanismos essenciais
como caédigos de conduta, canais de dendncia e instancias de monitoramento. A situag¢do evidencia um
descompasso entre 0s compromissos normativos assumidos em nivel nacional e estadual e a pratica
institucional local, que segue desprovida de uma politica estruturada de integridade publica.

A inexisténcia de um Plano de Integridade no municipio de Estancia-SE nao representa

apenas uma lacuna normativa, mas um fator de vulnerabilidade institucional com implica¢es diretas sobre o
uso dos recursos publicos e a confian¢a da sociedade na administracao local.

Diante desse cenario, torna-se imperativo ndo apenas implementar politicas orientadas a ética e a
responsabilizacdo, mas desenvolver mecanismos que traduzam, de forma efetiva e realista, as diretrizes
estaduais e federais para o contexto municipal.

Essa adaptacé@o ndo pode ser meramente formal: exige articulac@o entre atores locais,

compromisso da alta gestdo e instrumentos operacionais que assegurem o controle, a prevencéo e a
responsabilizagdo de condutas lesivas ao interesse publico. Trata-se, em Ultima instancia, de transformar a
integridade em prética institucional concreta, e ndo apenas em exigéncia normativa.

HIPOTESE

O municipio de Estancia, localizado no estado de Sergipe, insere-se nesse contexto desafiador. Embora
disponha de um arcabouco legal e institucional basico, ainda ndo possui um Plano de Integridade estrutural
qgue oriente a conduta dos agentes publicos, estabeleca mecanismos de controle e aprimoramento da
transparéncia. Diante disso, surge o seguinte problema de pesquisa: Quais sdo as condi¢fes institucionais,
técnicas e politicas necessarias para a implementagéo de um Plano de Integridade no municipio de Estancia
-SE, alinhado as diretrizes da Controladoria-Geral da Uni&o, e quais os principais desafios a sua efetivacéo
como instrumento de prevencado a corrupcéo e fortalecimento da governanca local?
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METODOLOGIA PROPOSTA

A presente pesquisa adota uma abordagem qualitativa, de natureza aplicada, com objetivos descritivos e
exploratérios, conforme a tipologia proposta por (Gil, 2008). O método utilizado sera o estudo de caso, por
permitir uma investigacdo aprofundada e contextualizada de um fendmeno contemporaneo dentro de seu
ambiente real (Yin, 2015). O caso em questdo sera o processo de estruturacao do Plano de Integridade no
municipio de Estancia/SE, sendo classificado como estudo de caso Unico e incorporado.

Quanto aos procedimentos técnicos, serdo utilizados levantamento documental, pesquisa bibliografica e
entrevistas semiestruturadas com servidores publicos diretamente envolvidos com areas como controle
interno, gestao de riscos, corregedoria e planejamento. A escolha da abordagem qualitativa justifica-se pela
necessidade de captar a complexidade dos fatores institucionais, técnicos e politicos que influenciam a
implementacdo do Plano de Integridade, bem como compreender as percepcdes e experiéncias dos atores
institucionais.

A triangulacao entre fontes documentais, bibliograficas e empiricas visa conferir maior robustez analitica ao
estudo. O referencial metodoldgico adotado permitira identificar, interpretar e refletir sobre os elementos
condicionantes do processo de institucionaliza¢éo da integridade publica no contexto municipal, alinhando-
se as diretrizes da Controladoria-Geral da Unido (CGU, 2018).

3.1 COMITE DE ETICA

Esta pesquisa foi submetida a apreciacio do Comité de Etica em Pesquisa (CEP) da Universidade Federal
de Sergipe, por meio da Plataforma Brasil, conforme determina a Resolucéo n°® 510, de 07 de abril de 20186,
do Conselho Nacional de Saude (CNS), que dispde sobre as normas aplicaveis a pesquisa nas Ciéncias
Humanas e Sociais (Brasil, 2016).

Tendo em vista que o estudo envolve a coleta e andlise de dados obtidos diretamente de individuos por
meio de entrevistas com servidores publicos municipais e anélise de documentos administrativos, é
imprescindivel assegurar a protecdo dos participantes, bem como o respeito aos principios éticos da
autonomia, beneficéncia, ndo maleficéncia, justica e equidade (Brasil, 2012).

A submisséo segue as exigéncias da Norma Operacional n°® 001/2013, que orienta os procedimentos para
submisséo, avaliacdo e acompanhamento de pesquisas envolvendo seres humanos (Conselho Nacional De
Saudde, 2013). Foram incluidos no protocolo de pesquisa 0s seguintes documentos: projeto completo,
declaracdo de compromisso do pesquisador, Termo
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de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), folha de rosto (assinada pelo coordenador do
PROFIAP/UFS), cronograma, orcamento e demais documentos exigidos conforme a especificidade do
estudo.

O TCLE foi redigido em linguagem acessivel, garantindo ao participante o direito a informacéo, ao
anonimato e a possibilidade de recusa ou desisténcia em qualquer etapa da pesquisa, sem prejuizo de
gualquer natureza. O estudo sera conduzido em consonancia com os marcos éticos vigentes, respeitando a
dignidade, a liberdade e a privacidade dos participantes

A aprovacdo ética prévia é condigcdo para o inicio da coleta de dados empiricos, e eventuais ajustes
metodoldgicos que impliquem riscos adicionais ou alteracées relevantes no delineamento da pesquisa serao
comunicados ao CEP, conforme as diretrizes éticas estabelecidas.

3.1.1 Critérios de Encerramento ou Suspenséo, Resultados e Divulgacédo da pesquisa

3.1.1.1 Critérios de Encerramento ou Suspensdo

O encerramento ou a suspensao da pesquisa poderd ocorrer em situacfes especificas, previamente
definidas, a fim de assegurar a validade cientifica e a ética do estudo:

a) Concluséo dos objetivos ¢, quando todas as etapas metodolégicas forem cumpridas e os objetivos geral e
especificos devidamente alcangados.

b) Impedimentos éticos ¢ caso sejam identificados riscos ou violagdes éticas que comprometam a
integridade dos participantes ou do processo de pesquisa, conforme parecer do Comité de Etica em
Pesquisa.

¢) Indisponibilidade de dados ¢ quando a auséncia ou recusa de acesso a documentos e informacdes
essenciais inviabilizar a analise proposta.

d) Baixa participagdo de entrevistados ¢ caso ndo se atinja um nimero minimo de participantes estratégicos
para a coleta de dados, comprometendo a robustez da analise.

e) Fatores externos ¢ situagbes de ordem politica, administrativa ou financeira que impossibilitem a
continuidade da investigacdo dentro dos parametros propostos.

1.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa tem como objetivo verificar quais sdo as condi¢gdes institucionais, técnicas e politicas
necessarias para a implementagcdo de um Plano de Integridade no municipio de
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Estancia-SE, alinhado as diretrizes da Controladoria-Geral da Unido, e quais os principais desafios a sua
efetivacdo como instrumento de prevencao a corrupcao e fortalecimento da governanca local.

O delineamento metodolégico da pesquisa adotado é o estudo de caso Unico, tendo como unidade de
andlise o municipio de Estancia, estado de Sergipe. Tal escolha permite uma andlise aprofundada das
condicdes institucionais e operacionais locais, possibilitando compreender os desafios enfrentados pela
gestao publica municipal em relagéo a promocgéo da integridade. O estudo de caso, conforme Yin (2015), é
indicado quando se deseja explorar fendmenos complexos inseridos em contextos especificos.

Esta pesquisa caracteriza-se como aplicada, pois objetiva a producédo de conhecimento voltado a solucao
de um problema concreto da administracao publica municipal, que se trata da auséncia de um Plano de
Integridade no municipio de Esténcia, estado de Sergipe. Possui abordagem qualitativa, voltada a
compreensdo da realidade institucional, das praticas de gestéo e das vulnerabilidades existentes quanto a
integridade publica. Segundo Creswell e Creswell (2021), € uma maneira de buscar compreender o
significado que os individuos ou grupos podem atribuir a um problema social.

Corroborando com esse entendimento, Yin (2015) destaca que a pesquisa qualitativa contribui para explicar
0 comportamento humano e social, & medida que pode revelar a existéncia de conceitos que podem emergir
por meio da analise de mdltiplas fontes de evidéncias.

A pesquisa também é exploratéria e descritiva, pois tem como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, na medida em que busca identificar, analisar e compreender os riscos de
integridade existentes, bem como propor solugbes baseadas em diretrizes normativas e boas praticas
nacionais e internacionais, Gil (2008).

O estudo sera conduzido sob o método indutivo, buscando compreender os fen6menos relacionados a
auséncia de mecanismos sistematizados de integridade na administracdo municipal, haja vista que a
construcéo do Plano de Integridade se dara a partir da observacédo da realidade concreta do municipio e da
analise de dados empiricos coletados ao longo da investigagdo Gil (2008). O raciocinio indutivo permitira
compreender os aspectos especificos do contexto local e, a partir disso, formular proposicdes e
recomendacdes aplicaveis, para construir um Plano de Integridade alinhado as diretrizes da Controladoria-
Geral da Unido (CGU).

A pesquisa sera conduzida sob o paradigma qualitativo-interpretativo, que privilegia a compreensao dos
significados atribuidos pelos atores sociais envolvidos na gestao publica
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municipal. De acordo com Yin (2016), a pesquisa qualitativa é apropriada para responder a questdes do tipo
¢,COMo¢, e ¢ por que¢, especialmente quando o fendmeno estudado esta inserido em um contexto social
especifico e ndo pode ser dissociado de seu ambiente real.

Essa abordagem valoriza a compreensédo profunda dos significados atribuidos pelos sujeitos aos fenémenos
investigados e requer o uso de mltiplas fontes de evidéncia, como entrevistas, documentos e observagges.
No caso desta pesquisa, a abordagem qualitativa permite captar as percepg¢des dos servidores publicos e
identificar vulnerabilidades institucionais que ndo seriam visiveis por métodos quantitativos.

CRITERIOS DE INCLUSAO

A definicdo de critérios de inclusdo dos participantes € essencial para garantir a validade cientifica, a ética e
a adequacdo metodoldgica da pesquisa. Considerando a natureza qualitativa e exploratéria do estudo, os
participantes deverdo atender aos seguintes critérios:

a) Vinculo institucional: ser servidor(a) publico(a) efetivo(a), comissionado(a) ou contratado(a) junto ao
Municipio de Estancia-SE;

b) Funcgéo estratégica: ocupar cargo de gestdo, coordenacgéo, assessoria ou fungdo considerada estratégica
para o0s processos administrativos e de tomada de decisdo no municipio;

c) Experiéncia profissional: possuir, preferencialmente, experiéncia minima de 1 (um) ano no exercicio das
funcdes publicas no municipio, garantindo maior familiaridade com processos institucionais;

d) Disponibilidade: manifestar interesse e disponibilidade para participar das entrevistas semiestruturadas,
colaborando de forma voluntéria;

e) Consentimento ético: assinar o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE), conforme
orientacbes do Comité de Etica em Pesquisa, garantindo a adesdo consciente e voluntaria.

Esses critérios asseguram que os participantes envolvidos possuam conhecimento e experiéncia relevantes
para contribuir com a analise das condi¢8es institucionais, técnicas e politicas necessarias a implementagéo
do Plano de Integridade no municipio de Estéancia-SE.

NO REENVIO COM A CARTA RESPOSTA, CONSTA APENAS DO PROJETO CRITERIOS DE EXCLUSAO
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Assim como a definicao de critérios de incluséo, a delimitacdo de critérios de exclusao é fundamental para
assegurar a consisténcia metodoldgica, a ética e a validade da pesquisa. Os participantes que se
enquadrarem em uma ou mais das situacBes a seguir serdo excluidos do estudo:

a) Auséncia de vinculo institucional: individuos que ndo possuam relagdo formal ou funcional com o
Municipio de Estancia-SE;

b) Funcdes néo estratégicas: servidores(as) que desempenhem exclusivamente atividades de execucédo
operacional sem relagéo direta com processos decisdrios ou de gestéo institucional;

¢) Tempo insuficiente de experiéncia: servidores(as) com menos de 6 (seis) meses de exercicio no cargo ou
funcéo publica municipal, por ndo possuirem experiéncia minima relevante para a andlise institucional;

d) Falta de disponibilidade: individuos que ndo manifestarem interesse em participar, ndo atenderem as
convocagBes ou ndo dispuserem de tempo para as entrevistas;

e) Recusa ou retirada do consentimento: participantes que ndo assinarem ou que solicitarem a retirada do
Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE) durante o andamento da pesquisa;

f) Impedimentos éticos: situacdes em que a participacdo do respondente possa gerar riscos a sua
integridade ou comprometer a imparcialidade dos resultados.

A adocao desses critérios de exclusao visa assegurar que a pesquisa mantenha coeréncia metodoldgica,
respeito ético e validade cientifica, envolvendo apenas participantes

METODOLOGIA DE ANALISE DE DADOS

Os dados serdo analisados por meio da analise de contetdo tematica, conforme proposto por Bardin (2016),
gue define a analise de conteido como um conjunto de técnicas para analise das comunicac¢des, visando
por meio de procedimentos sistematicos, obter informagdes, contetdos, indicadores, promovendo a
inferéncia de conhecimentos que sao relativos as condi¢des de producdo ou de recepgdo das mensagens. A
autora destaca ainda que para a realizagao da analise de conteldo, a técnica é dividida em fases para uma
melhor percepcdo de como cada momento da andlise € realizada, a saber: 1) a pré-analise; 2) a exploragéo
do material; 3) o tratamento dos resultados, a inferéncia e a interpretacao. Essas fases permitem
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a categorizacao e interpretacdo das informacgdes coletadas a partir de eixos previamente definidos em
conformidade com os objetivos da pesquisa. As categorias a serem analisadas tratam de: (i)
Comprometimento e apoio da alta direcado; (ii) Instancia responsavel; (iii); Analise de riscos; (iv)
Monitoramento continuo. Na primeira etapa, estabelecem-se os objetivos da pesquisa e realiza-se o recorte
do material, seguido por uma leitura flutuante com o propdsito de familiarizacdo. Em seguida, é elaborado o
plano de analise. A segunda etapa corresponde a exploragcdo do material, momento em que os dados séo
codificados e categorizados. Apoés isso, identificam-se as unidades de analise e procede-se a analise das
categorias e subcategorias, finalizando com o processo de categorizacao. Por fim, a terceira etapa refere-se
ao tratamento dos dados, que envolve a classificacdo e organizacdo das categorias, a quantificacao das
informacdes e a interpretacdo dos temas e categorias identificados. Essas a¢des serdo identificadas a partir
da comparacdo das respostas com as categorias de analise que foram obtidas a partir do Manual de
Integridade Publica da CGU o qual vem auxiliando as instituicdes na adog¢do de politica de gestao da
integridade. Com esses resultados da analise de conteudo, sera possivel estabelecer uma proposta de um
Plano de Integridade para o municipio de Estancia - SE. Sera elaborada uma Matriz de Riscos de
Integridade com base nos critérios estabelecidos pela Controladoria-Geral da Unido (CGU), considerando os
riscos identificados nas areas analisadas, tais como: licitacBes e contratos, gestao de pessoas, convénios,
compras publicas e ouvidoria. A constru¢do do Plano de Integridade sera orientada pelas etapas previstas
no Guia de Integridade Publica da CGU (2018), compreendendo diagnéstico organizacional, gestédo de
riscos, definicdo de medidas preventivas, instancias de monitoramento e a¢6es de capacitacdo. Esses
elementos serdo organizados com base na triangulagéo entre os dados coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas, observacdes institucionais e analise documental. Além disso, poderdo ser incorporadas
contribuicdes tedricas complementares identificadas ao longo da analise, especialmente no que se refere
aos

limites institucionais, as especificidades dos municipios de médio porte e aos fatores culturais que
influenciam a consolidacdo de praticas integras, conforme discutido no referencial teérico da pesquisa. Essa
articulagé@o entre modelo normativo e contexto empirico visa garantir que as proposi¢des do plano estejam
alinhadas tanto aos marcos legais quanto a realidade institucional do municipio de Estancia. A utilizacdo da
triangulacdo entre entrevistas e documentos administrativos visa assegurar maior validade interna a
pesquisa, conforme sugerido por Yin (2015), ao permitir a confrontacédo entre diferentes tipos de evidéncia
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empirica. Além disso, a interpretac@o dos dados seré guiada por referenciais como a analise de contetdo de
Bardin (2016), complementada por modelos de integridade institucional propostos pela OCDE (2020) e pela
Controladoria-Geral da Unido (2020), que fornecem parametros objetivos para avaliar a aderéncia do
municipio as boas praticas em governanca e ética publica.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

verificar quais sdo as condic¢des institucionais, técnicas e politicas necessarias para a implementacdo de um
Plano de Integridade no municipio de Estancia-SE, alinhado as diretrizes da Controladoria-Geral da Uniéo, e
quais os principais desafios a sua efetivacdo como instrumento de prevencéo a corrupc¢ao e fortalecimento
da governanca local.

Objetivo Secundario:

Mapear o arcaboug¢o normativo e institucional vigente no municipio de Estancia-SE relacionado a integridade
publica;

Diagnosticar as condigdes politicas e administrativas locais que influenciam a implementacdo de um Plano
de Integridade;

Identificar os principais riscos de integridade nas atividades administrativas municipais;

Investigar os desafios técnicos, operacionais e culturais enfrentados por municipios de médio porte na
adocao de planos de integridade;

Propor diretrizes e recomendacdes para a elaboracdo e implementacao

de um Plano de Integridade adaptado ao contexto institucional de Estancia-SE.

Avaliagcdo dos Riscos e Beneficios:

Objetivo Primario:

verificar quais sdo as condic¢des institucionais, técnicas e politicas necessarias para a implementacdo de um
Plano de Integridade no municipio de Estancia-SE, alinhado as diretrizes da Controladoria-Geral da Uniéo, e
guais os principais desafios a sua efetivacdo como
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instrumento de prevencéo a corrupgéo e fortalecimento da governanca local.
Objetivo Secundario:

Mapear o arcabougo normativo e institucional vigente no municipio de Estancia-SE relacionado a integridade
publica;

Diagnosticar as condi¢fes politicas e administrativas locais que influenciam a implementacdo de um Plano
de Integridade;

Identificar os principais riscos de integridade nas atividades administrativas municipais;

Investigar os desafios técnicos, operacionais e culturais enfrentados por municipios de médio porte na
adocao de planos de integridade;

Propor diretrizes e recomendacdes para a elaboracdo e implementacéo

de um Plano de Integridade adaptado ao contexto institucional de Estancia-SE.

Comentarios e Consideracdes sobre a Pesquisa:

A presente pesquisa tem como objetivo verificar quais sao as condi¢des institucionais, técnicas e politicas
necessdrias para a implementacao de um Plano de Integridade no municipio de Estancia-SE, alinhado as
diretrizes da Controladoria-Geral da Unido, e quais os principais desafios & sua efetivagdo como instrumento
de prevencéao a corrupcéo e fortalecimento da governanca local. Metodologia: Trata-se de uma pesquisa
qualitativa, de cunho exploratério, adotando o método do estudo de caso. A coleta de dados sera realizada
por meio da analise de documentos oficiais e da conducéo de entrevistas semiestruturadas com gestores
publicos e servidores estratégicos do Municipio de Estancia. A técnica de analise de contetdo sera
empregada para interpretar os dados, utilizando a triangulacdo entre diferentes fontes como forma de
assegurar a validade dos resultados.

Principais Resultados esperados:
Com base nesse diagndstico, sera elaborada uma proposta de plano adaptado a realidade local,

contemplando medidas de prevencao, responsabilizacao e promog¢éo da cultura ética na gestao publica.

Relevancia e Originalidade: A relevancia do estudo esté na necessidade de expandir as préaticas
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de integridade publica para os entes municipais, especialmente em contextos de baixa maturidade
institucional. Sua originalidade reside na adaptacéo das diretrizes da CGU e de modelos internacionais a um
cenario municipal especifico.

Contribuicdes tedricas, metodologicas e de gestao:

O estudo contribui para a consolidagéo do campo tedérico sobre integridade e governanca publica ao abordar
o tema em nivel local. Metodologicamente, apresenta um modelo de estudo de caso aplicado a realidade
brasileira, com potencial de replicagcdo. No campo da gestdo, oferece uma ferramenta pratica para que
administrac6es municipais aprimorem seus mecanismos de integridade, com vistas a eficiéncia, a
transparéncia e a accountability. ContribuicBes sociais: Ao propor melhorias na governanca ética e
institucional da administracdo municipal, o estudo visa fortalecer a confianca da sociedade nas instituicdes
publicas, melhorar a prestacao de servigos e promover uma gestao mais integra e comprometida com o
interesse coletivo. Vinculagdo da pesquisa: A pesquisa esta vinculada a linha de Administragdo Publica e
Organizacfes do Programa de Pé6s-Graduacao Profissional em Administracdo Publica (PROFIAP) da
Universidade Federal de Sergipe (UFS). A investigacdo dialoga diretamente com os objetivos dessa linha ao
propor solucdes aplicaveis

para o aprimoramento da gestdo publica municipal, com foco na institucionalizacdo de praticas de
integridade e na consolidacdo de mecanismos de governanca local. A proposta integra conhecimento
tedrico e aplicagdo pratica, fortalecendo o compromisso do programa com a producao de conhecimento
voltado a transformacédo da realidade das organizacgfes publicas.

Equipe da pesquisa
ALAINE PIRES MORAIS - 003.897.475-48 -¢, 79999203988 - ALAINEPIRES@ACADEMICO.UFS.BR

Rosangela Sarmento Silva ¢, CPF 446.923.232-72
FINANCIAMENTO PROPRIO

Considera¢des sobre os Termos de apresentacdo obrigatoria:
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Vide campo "Conclusfes ou Pendéncias e Lista de inadequacgdesg,

Recomendagdes:
Recomenda-se que as altera¢cdes realizadas no projeto brochura também sejam inseridas no
PB_informacdes bésicas.

Conclus8es ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:

Trata-se de uma resposta ao parecer consubstanciado CEP n.° 90219025.0.0000.0383 datado de
01/07/2025

Ap0s analise ética, de acordo com a Resolugdo 466/12, Resolucdo 510/16 e a Norma Operacional 01/2003,
o Protocolo de Pesquisa foi ajustado. Entretanto, tendo em vista que algumas informagdes foram extraidas
diretamente da atualizacado realizada no projeto brochura, recomenda-se também a atualizagdo do
PB_informac¢des basicas.

De acordo com a Norma Operacional CNS N° 001 de 2013, item 3.4.1.9., ¢ Todos os protocolos de pesquisa
devem conter, obrigatoriamente: (...) Cronograma: informando a duracgéo total e as diferentes etapas da
pesquisa, em nimero de meses, com compromisso explicito do pesquisador de que a pesquisa somente

serd iniciada a partir da aprovacao pelo Sistema CEP-Conep¢,. Rever cronograma relativo a coleta de dados

1)Quantos aos Termos apresentados
Pendéncias ajustadas

Considerac¢des Finais a critério do CEP:

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacéo
Informacdes Basicas| PB_INFORMACOES BASICAS DO P | 25/08/2025 Aceito
do Projeto ROJETO 2593166.pdf 13:15:37
TCLE / Termos de |Termo_de_Consentimento_Livre_e_Escl| 25/08/2025 |ALAINE PIRES Aceito
Assentimento / arecido_ TCLE__CEP_Humanidades_r 13:05:58 |MORAIS
Justificativa de evisado.pdf
Auséncia
Outros Termo_para_Utilizacao_de_Dados_C 25/08/2025 | ALAINE PIRES Aceito

Endereco: Av. Marechal Rondon, s/n, Jardim Rosa Elze

Bairro: Jardim Rosa Elze CEP: 49.100-000
UF: SE Municipio: SAO CRISTOVAO
Telefone: (79)3194-7057 E-mail: cepchs@academico.ufs.br
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Continuagédo do Parecer: 7.960.565
Outros EP_Humanidades_assinado_assinado.p 12:52:50 |MORAIS Aceito
df
Outros Carta_Resposta_as_Pendencias_docum| 25/08/2025 |ALAINE PIRES Aceito
entais_ CEP_Humanidades_Alaine_assi 12:48:25 |MORAIS
nado_assinado.pdf
Brochura Pesquisa |PROJETO_BROCHURA _alterado.pdf 25/08/2025 |ALAINE PIRES Aceito
12:46:46 | MORAIS
Folha de Rosto folnaDeRosto_assinado_assinado.pdf 01/07/2025 | ALAINE PIRES Aceito
07:51:38 MORAIS
Outros Termo_de_Compromisso_e_Confidenci | 30/06/2025 |ALAINE PIRES Aceito
alidade CEP Humanidades.pdf 18:26:46 | MORAIS
Declaracéo de Termo_de_Autorizacao_e_Existencia_d | 30/06/2025 |ALAINE PIRES Aceito
Instituicdo e e_Infraestrutura_ CEP_Humanidades.pdf|] 18:25:36 | MORAIS
Infraestrutura
Projeto Detalhado/ |PROJETO_BROCHURA_pesquisa.pdf 30/06/2025 |ALAINE PIRES Aceito
Brochura 18:22:28 |MORAIS
Investigador
TCLE / Termos de |Termo_de_Consentimento_Livre_e Escl| 30/06/2025 |ALAINE PIRES Aceito
Assentimento / arecido_ TCLE__CEP_Humanidades.p 18:17:47 |MORAIS
Justificativa de df
Auséncia

Situacédo do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciacdo da CONEP:

Nao

Endereco:
Bairro:
UF: SE
Telefone:

Jardim Rosa Elze
Municipio:
(79)3194-7057

SAO CRISTOVAO, 09 de Novembro de 2025

Assinado por:

ELAINE MARIA SANTOS

(Coordenador(a))

Av. Marechal Rondon, s/n, Jardim Rosa Elze

CEP: 49.100-000
SAO CRISTOVAO
E-mail:

cepchs@academico.ufs.br
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