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APRESENTACAO

Esta obra tem como objetivo abordar os fundamentos e
as praticas de governanga e compliance no setor publico, os
quais sdo fundamentais para uma gestdo publica de excelén-
cia. Em um contexto em que a sociedade demanda maior in-
tegridade e responsabilidade na administracao dos recursos
publicos, o conteldo apresentado busca oferecer conceitos e
ferramentas que contribuam para o fortalecimento da gover-
nanca e compliance e a implementacdo de politicas publicas
alinhadas ao interesse coletivo. Dividida em quatro capftulos,
esta obra busca oferecer ao leitor um entendimento profundo
e pratico dos temas estudados.

No primeiro capftulo apresentaremos os conceitos de go-
vernanca publica, governanca corporativa e compliance, além
de suas inter-relacdes. Exploraremos a evoluc¢do histérica, as
definicdes e os beneficios da governanca para a gestdo pu-
blica, com destaque para os principios que norteiam essas
praticas e sua relevancia no combate a corrupc¢do. Também
detalharemos os elementos essenciais do compliance e suas
particularidades no setor publico, além de casos praticos que
ilustram essas inter-relacdes.

No segundo capitulo abordaremos os principios que re-
gem a governanca ética e transparente. Os temas tratados
incluem a importancia da ética como ferramenta fundamental
para a gestdo publica e o uso de ferramentas de transparén-
cia, como portais e relatérios de gestdo. Além disso, analisa-
remos a legislacdo relacionada ao combate a corrupgdo e a
improbidade administrativa, com énfase em praticas de audi-
toria e controle interno que favorecem uma gestdo mais justa
e eficiente.

No terceiro capftulo mostraremos as ferramentas e es-
truturas que garantem a implementacdo eficaz dessas prati-
cas. Exploraremos os principios norteadores da governanca
e do compliance, mecanismos de controle social, conselhos
fiscais e administrativos, e ouvidorias. Também veremos as
principais leis e normas aplicaveis ao setor publico, com o
objetivo de oferecer uma visdo abrangente das praticas
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necessarias para o fortalecimento da gestdo publica e o atendimento as
demandas da sociedade.

Por fim, no quarto e Ultimo capitulo focaremos o papel estratégico das
estatais para a economia brasileira e a importancia de uma governancga corpo-
rativa eficiente e alinhada aos interesses publicos. Analisaremos as estruturas
especificas de governanca para essas organizacdes, boas praticas aplicaveis
e os desafios enfrentados nesse setor, com énfase no alinhamento entre efi-
ciéncia administrativa e objetivos sociais.

Essa organizacdo busca proporcionar a compreensdo das boas praticas de
governanca e compliance e das transformacdes necessarias para o desenvol-
vimento de uma gestdo publica mais eficaz, transparente e ética. Destinado a
pessoas que atuam na area publica, académicos ou interessados no tema, o
conteddo apresentado tem como objetivo contribuir para a constru¢do de um
setor publico mais responsavel e alinhado as demandas da sociedade.

Bons estudos!

Governanca e compliance na gestdo publica
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Fundamentos da governanca
no setor publico

O papel de um governo deve ser o de atender da melhor forma possivel
0s interesses de sua popula¢do. Em regimes democraticos e em tempos de
informagdo cada vez mais acessivel e rapida, a sociedade exige eficiéncia e
transparéncia na gestdo de recursos publicos. Nesse sentido, a governanca no
setor publico ganha cada vez mais forca e deve ser adotada como uma pratica
fundamental para assegurar a implementacdo e execugdo de politicas publicas
que atendam satisfatoriamente as necessidades de toda a sociedade.

A governanga corporativa, por sua vez, aplica-se ao setor privado e a em-
presas publicas e sociedades de economia mista, mas muitos de seus princi-
pios sdo aplicaveis ao setor publico. As inova¢8es nas praticas de governanca
corporativa frequentemente influenciam e se refletem posteriormente na
esfera publica. Ja compliance é relevante tanto para o setor publico quanto
para o privado, apresentando nuances especificas em cada contexto. O tema
tem sido cada vez mais explorado, especialmente como uma pratica voltada
a integridade, ao cumprimento de normas e ao combate a corrupg¢ao.

Neste capitulo comecaremos a entender a governanca publica e mer-
gulhar em conceitos fundamentais para aprofundar as discussdes sobre o
tema. O capitulo esta dividido em quatro se¢des.

Na se¢do 1.1, vamos explorar as defini¢des, caracteristicas e evolugdo
histérica da governanga, além de seus beneficios para o setor publico. Em
seguida, na se¢do 1.2, abordaremos as caracteristicas e os conceitos da
governanca corporativa. A secdo 1.3 sera dedicada ao entendimento de
compliance, sua definicdo, importancia e particularidades no setor publico.
Finalmente, na secdo 1.4, destacaremos as diferencas entre os conceitos de
governanga, governanga corporativa e compliance, refletindo sobre casos
praticos que exemplificam a inter-relacdo entre esses conceitos.

Com a compreensdo desses conceitos e suas inter-relages, seremos
capazes de desenvolver uma visdo abrangente da governanca publica, sua
aplicagdo e da forma como ela é influenciada por outras areas. Vamos juntos
explorar esses temas tdo importantes para a nossa sociedade!

Fundamentos da governanca no setor publico
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1.1

3 Video

(—@ Objetivos de aprendizagem ~
Com o estudo deste capitulo, vocé serd capaz de:
- explorar as definigdes, caracteristicas e evolugao histdrica da go-

vernanga e seus beneficios para o setor publico;

- conhecer as caracterfsticas e 0s conceitos da governanga corpora-
tiva e sua relagdo com o setor publico;

- compreender a definicdo e a importancia do compliance e suas
particularidades no setor publico;

- diferenciar governanga de governanga corporativa e de compliance,
refletindo sobre exemplos praticos que mostram a inter-relagdo
entre esses conceitos.

Introducao aos conceitos de governanca —

O conceito de governanca é amplo e pode ser interpretado de dife-
rentes maneiras no que diz respeito aos mecanismos para gerenciar,
controlar e dirigir organizaces publicas e privadas. Neste material, o
foco é a governanca no setor publico, cujo principal papel é zelar pelos
recursos publicos, assegurando que os gastos ocorram com eficiéncia,
transparéncia e responsabilidade.

A seguir, apresentaremos algumas definicdes amplamente conhe-
cidas de governanca publica. Kaufmann, Kraay e Mastruzzi (2010), em
nome do Banco Mundial, definem governanca como o conjunto de tra-
di¢Ges e instituicdes pelas quais a autoridade é exercida em um pais.
Isso inclui:

O respeito dos cidaddos
e do Estado pelas
instituicdes que regulam
as intera¢des econdmicas
e sociais.

A capacidade de
desenvolver e
implementar politicas
solidas.

O processo de escolha,
supervisdo e substituicdo
de governos.

Matias-Pereira (2010a) descreve governanca publica como a habili-
dade de formular e implementar politicas publicas eficazes, garantin-
do a participacdo cidada, a transparéncia das ac6es governamentais,
a responsabilidade e a prestacdo de contas. Apesar das variagdes nas
defini¢cdes, todas convergem para o foco no processo decisério e no
respeito aos interesses da sociedade e do cidadao.

Governanca e compliance na gestdo publica



Ao discutir a governanca publica, é fundamental abordar o chama-
do problema da agéncia, que se refere a dificuldades e conflitos que
surgem quando ha a separacdo entre aqueles que tomam decisGes
(agentes) e aqueles que sdo afetados por essas decisdes ou que tém
interesse em seu resultado (principais).

Agentes

Cidaddos e Politicos e
eleitores Principais gestores publicos

No setor publico, os agentes sdo os politicos eleitos, burocratas ou
gestores publicos, enquanto os principais sao, geralmente, os cidadaos
ou eleitores. O problema da agéncia pode resultar em ineficiéncia,
corrupg¢ao ou outros tipos de ma gestdo. Além disso, ele é gerado na
governanca publica por conta dos seguintes aspectos:

Assimetria de informacéao

Decorre do fato de que os agentes, em geral, ttm mais informagdes sobre as
agoes e decisdes tomadas do que os principais.

Risco moral

Possibilidade de os agentes tomarem decisdes que beneficiem a si mesmos em
vez de beneficiar os principais.

Selecao adversa

Refere-se ao risco de escolha de individuos que nédo sdo os melhores representan-
tes dos interesses dos principais.

Falhas e dificuldades de monitoramento e fiscalizacao

Surgem quando os principais encontram barreiras para monitorar e avaliar as
acOes dos agentes, seja por limitagdes técnicas, dificuldade em obter informa-
¢Oes adequadas ou mesmo escassez de recursos, o que pode abrir brechas para
desvios de conduta.

Incentivos mal alinhados

Surgem quando os objetivos dos principais e dos agentes ndo coincidem, como
quando politicos estdo mais preocupados com a reeleigdo do que com a imple-
mentagdo de politicas publicas eficazes.

Fundamentos da governanca no setor publico
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Esses desafios evidenciam a complexidade da governanca publi-
ca e a necessidade de mecanismos eficazes para mitigar o problema
da agéncia.

Embora o termo governanca seja frequentemente utilizado na admi-
nistragdo publica em diferentes contextos, assim como é visto, muitas
vezes, como uma solu¢do definitiva para problemas de gestdo e su-
cesso de politicas governamentais, € importante evitar uma aplicagao
excessivamente ampla e abstrata que crie expectativas idealizadas e
inalcancaveis. Por exemplo, a crenca de que a simples implementacao
de praticas de governanca resolveria automaticamente problemas es-
truturais complexos, como a corrupc¢do e outros desafios inerentes a
atividade estatal, desconsiderando aspectos institucionais, politicos e
econdmicos que influenciam essas questdes.

Além disso, é comum que as pessoas confundam os conceitos de
governanca e de governabilidade. A governanca refere-se aos meca-
nismos de gestao e controle, ja a governabilidade esta relacionada a
capacidade politica de governar e a legitimidade do poder. A falta de
governabilidade pode minar e até derrubar um governo pela falta de
apoio politico, ao passo que a falta de governanca pode causar sérios
problemas administrativos e financeiros, mas ndo necessariamente
derrubar um governo.

Vamos analisar um caso que exemplifica essa diferenca.

0 caso Dilma Rousseff

A Controladoria-Geral da Unidao (CGU) ¢ um 6rgdo federal responsavel pela
defesa do patriménio publico, pelo aumento da transparéncia, combate
a corrupgao e promocao da integridade na administragdo publica que tem
implementado, desde sua criagdo em 2003, diversas praticas exemplares de
boa governanga. A atuagdo da CGU é reconhecida como uma das melhores
praticas de governanga no Brasil.

Apesar da atuagdo da CGU, com praticas de governanga de alto nivel, Dilma
Rousseff, a 362 Presidente do Brasil, enfrentou sérios desafios de governabi-
lidade durante seu segundo mandato, culminando em seu impeachment em
2016. A entdo presidente perdeu o apoio politico necessario para governar,
tanto no Congresso Nacional quanto entre a populagéo, devido a fatores como
a Operagao Lava Jato e escandalos de corrupgao envolvendo membros de seu
partido e aliados.

Governanca e compliance na gestdo publica



Além disso, a economia brasileira enfrentava uma grave recessao,
com alta inflagdo, aumento do desemprego e queda na confianca dos
investidores, o que agravou a instabilidade politica. A falta de gover-
nabilidade culminou no processo de impeachment, com alegac8es de
que Dilma tinha cometido crimes de responsabilidade fiscal (pedala-
das fiscais).

Esse caso demonstra que, mesmo com mecanismos de governanga
de alto nivel, a auséncia de apoio politico e legitimidade pode derrubar
um governo.

Caracteristicas da governanca publica

Compreender a governanca publica requer um entendimento claro
de suas principais caracteristicas, que se inter-relacionam para garantir
uma administracdo eficaz e ética:

Probidade

Transparéncia

Responsabilizagdo

Kuliperko/Shutterstock

Principais caracterfsticas

o Participagdo social
da governanga publica

Equidade

Sustentabilidade
Eficacia e eficiéncia
A probidade é uma delas, representando a integridade e honestida-

de na conducdo das atividades governamentais, essenciais para preve-
nir a corrupcdo e assegurar o cumprimento das leis e normas.

A transparéncia, por sua vez, é a pratica de disponibilizar infor-
magdes sobre atos e decisGes publicas de maneira clara, acessivel e
compreensivel, permitindo que a sociedade tenha controle e supervisdo
sobre as agdes governamentais. Como complemento a isso, emerge o
principio da responsabilizacdo (accountability), que exige que individuos

r Saiba mais ——

Pedaladas fiscais sdo
manobras contabeis do
Poder Executivo para
demonstrar equilibrio
nas contas publicas.
Neste caso, houve atraso
nos repasses a bancos
publicos, adiando sua
contabilizacdo e apresen-
tando, de forma irreal,
bons resultados.

Fundamentos da governanca no setor publico 13
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e instituicGes sejam responsaveis por suas a¢des, com a obrigacdo de
prestar contas e responder por desvios ou falhas.

Outra caracteristica € a participagdo social, que envolve o engaja-
mento ativo da sociedade nos processos decisorios que a afetam dire-
tamente, o que pode se dar por meio de consultas publicas, audiéncias
e outras formas de envolvimento popular, assegurando que as vozes
dos cidadaos sejam ouvidas e consideradas.

A equidade também desempenha um papel fundamental, pois
promove justica social ao garantir que todas as pessoas tenham
acesso igualitario a oportunidades e recursos, levando em conta suas
necessidades especificas e buscando eliminar desigualdades e dis-
criminagdes. Além disso, a sustentabilidade garante que o uso dos
recursos atenda as necessidades do presente sem comprometer a
capacidade das futuras geracGes de satisfazerem suas proprias de-
mandas, abrangendo ndo apenas aspectos ambientais, mas também
econOmicos e sociais.

Finalmente, a eficacia e a eficiéncia sdo fundamentais para garantir
que os recursos publicos sejam utilizados de modo a maximizar os be-
neficios para a sociedade. A eficacia refere-se ao alcance dos objetivos
estabelecidos, enquanto a eficiéncia diz respeito ao melhor uso dos re-
cursos para atingir esses objetivos.

Aintegracdo bem-sucedida de todos esses elementos leva a efetivi-
dade da governancga publica, contribuindo para uma gestdo que real-
mente faz a diferenca na vida da populagao.

Evolucdo histdrica da governanga

O conceito de governanga ganhou maior relevancia nos ultimos
anos, mas ndo € novo. Na Antiguidade, a governanca vinha de uma
estrutura autoritaria e centralizada, com pouco ou nenhuma partici-
pagdo dos cidadaos, mas, ao longo dos anos e com o surgimento e
o fortalecimento de estruturas democraticas, a governanga passou a,
gradualmente, ser mais participativa e transparente.

O surgimento do Estado-nacdo e o fortalecimento das ideias de se-
para¢ao de poderes, soberania do povo e direitos dos cidadaos levaram
a uma nova forma de governanga que precisou se adaptar as mudan-
cas econdmicas e sociais decorrentes de uma sociedade fortalecida.

Governanca e compliance na gestdo publica



O tema da governanca comecou a atrair a aten¢do dos governos e
organismos internacionais na década de 1990. A Organiza¢do para a
Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) criou o Comité de
Governanga Publica em 1996, destacando a importancia de governos
eficientes, que gerenciem bem seus recursos e, consequentemente,
atendam melhor as suas populagdes. Hoje, a governanca publica é uma
questdo de relevancia global, e ¢ um tema central para governos e ob-
jeto de crescente interesse de toda a sociedade.

Na era contemporanea, com a ampla disponibilidade de informacdes
em tempo real, a pressao das redes sociais e uma sociedade altamente
informada, a governanga evoluiu para uma estrutura moderna em que
a transparéncia, a participacdo social e a eficiéncia administrativa se
tornaram imperativos. Essa realidade exige colaboracdo entre diferen-
tes niveis de governo, sociedade civil e mercado.

A governanca publica no Brasil

A governanca publica no Brasil passou por varias transformacgées ao
longo dos anos. Durante o periodo colonial, a administra¢do era centra-
lizada e voltada para os interesses portugueses. Com a independéncia
do pais, em 1822, instaurou-se uma monarquia constitucional basea-
da no modelo da Europa. Ja na Primeira Republica (1889-1930), houve
uma descentralizacao federalista, na qual os Estados tinham grande
autonomia, mas a administracdo publica era fragmentada e marcada
pelo clientelismo, com forte influéncia das oligarquias regionais.

Com a Era Vargas (1930-1945), o Brasil iniciou um processo de mo-
dernizacdo do Estado, implementando reformas que centralizaram e
profissionalizaram a administracdo publica, incluindo a criacdo do De-
partamento Administrativo do Servico Publico (DASP), um marco im-
portante na estruturacao da governanga no pais. Durante o Regime
Militar (1964-1985), houve uma maior centralizacdo administrativa,
com a implementacao de grandes obras de infraestrutura e reformas
econbmicas, mas também foram estabelecidas restrices as liberdades
politicas e civis.

A Lei complementar n. 101/2000, usualmente conhecida como
Lei de Responsabilidade Fiscal € um dos marcos da governanca
publica brasileira moderna ao impor limites aos gastos publicos, es-

Fundamentos da governanca no setor publico
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tabelecendo regras para a gestao fiscal responsavel e aumentando a
transparéncia e a responsabilidade na administracdo publica. Outro
marco importante foi a Operacgao Lava Jato, iniciada em 2014, que
impactou profundamente a governanca publica, levando a reformas
no sistema politico e administrativo para combater a corrupg¢do de
modo mais eficaz.

Em 2017, o Decreto n. 9.203, alterado pelo Decreto n. 9.901/2019,
estabeleceu a politica de governanca no ambito da Administracdo PU-
blica Federal. Esse decreto apresentou o conceito de governanga ao
Governo Federal, descrevendo-o como o conjunto de mecanismos de
lideranca, estratégia e controle utilizados para avaliar, direcionar e su-
pervisionar a gestdo, com o objetivo de conduzir politicas publicas e
oferecer servicos que atendessem os interesses da sociedade.

Esse conceito destaca a importancia de alinhar todas as ativida-
des de uma institui¢do publica com as demandas da populacdo. Ele
também reforca a necessidade de o Poder Executivo Federal criar um
ambiente institucional favoravel a implementac¢do de politicas que res-
pondam efetivamente aos interesses sociais.

Os principios estabelecidos pela norma de governanca publica bra-
sileira incluem a capacidade de resposta, integridade, confiabilidade,
melhoria regulatéria, prestacdo de contas e responsabilidade, e trans-
paréncia. Tais principios visam garantir que as demandas das partes
interessadas sejam resolvidas de maneira eficiente e eficaz; que as
acBes sejam pautadas por valores éticos; que as incertezas para os Ci-
daddos sejam minimizadas; e que as politicas sejam desenvolvidas de
modo transparente e baseadas em evidéncias.

O Tribunal de Contas da Unido (TCU) também contribui para o for-
talecimento da governancga publica, apresentando um referencial de
praticas relacionadas aos mecanismos de governanca aplicaveis a to-
das as organizag¢des publicas sob sua jurisdi¢do (BRASIL, 2020). Embora
a aplicagdo completa desse referencial possa ser mais desafiadora em
organizacBes menores, as maiores tém a oportunidade de ir além des-
ses aspectos, explorando praticas alinhadas ao seu perfil, necessidades
e riscos. Podemos verificar as praticas relacionadas aos mecanismos de
governanca na Figura 1.

Governanca e compliance na gestdo publica



Q Figura1
Praticas relacionadas aos mecanismos de governanga

Mecanismos Lideranca

Modelo de governanca

Integridade

Praticas

Promover lideranca

Governanga publica

Estratégia

Gerir riscos

Criar estratégia

Gestdo estratégica

Monitoramento

Controle

Transparéncia

Responsabilizagdo

Gestdo estratégica

Avaliar satisfacdo

Avaliar auditoria interna

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Brasil, 2020.

Apesar dos avancos, a governanca publica no Brasil ainda enfren-
ta desafios significativos, como a necessidade de reduzir a burocracia,
combater a corrupcdo e aumentar a eficiéncia e a transparéncia na
administracdo publica. A continuidade das reformas e a implementa-
¢do de politicas publicas eficazes sdo essenciais para o desenvolvimen-
to sustentavel e inclusivo do pais.

Reflexo0es finais

No cendrio atual, as tecnologias de informacdo e comunicacdo tém
transformado profundamente a maneira como as sociedades se re-
lacionam e como os governos operam, facilitando a transparéncia, a
participacdo cidada e a eficiéncia administrativa. Essa evolugdo tornou
a governanca publica mais complexa, exigindo uma colabora¢do mais
estreita entre diferentes niveis de governo, setor privado e sociedade
civil. Além disso, a governancga global tornou-se uma forca crescente,
com questdes como mudangas climaticas, direitos humanos e seguran-
¢a internacional transcendendo fronteiras e ampliando o alcance das
politicas locais para um contexto global.

Fundamentos da governanca no setor publico
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ru Video

Assista ao video Como a
Esténia se tornou o paris
mais digital do mundo?, do
canal Geréncia Economica.

Disponivel em: https://www.
youtube.com/watch?v=DY94bVAi_
dg. Acesso em: 8 out. 2024.

Urbanscape/Shutterstock

Um exemplo marcante dessa mudanca é a repercussao internacional
das queimadas na Amazdnia. Em 2019, protestos internacionais surgi-
ram em resposta a destruicdo da floresta, ocasido em que ONGs, ativis-
tas e governos estrangeiros criticaram as politicas brasileiras de gestdo
dos recursos naturais. Essas criticas destacaram a necessidade de maior
transparéncia e responsabilidade na administracdo ambiental do Brasil,
levando a danos reputacionais e a consequéncias praticas, como a sus-
pensao temporaria de doa¢des ao Fundo Amazdnia, financiado principal-
mente por Noruega e Alemanha.

A adogdo de praticas de boa governanca oferece iniUmeros beneficios
ao setor publico, como a melhoria da qualidade dos servicos, promocao da
justica social e fortalecimento da confianca dos cidadaos nas instituicdes
governamentais. Além desses, outros beneficios incluem a prevencdo da
corrupcao, o incentivo a inovacdo e a busca por solu¢ées mais eficientes
para os desafios publicos.

Um exemplo inspirador desses beneficios é o caso da Esténia, um an-
tigo pais da Unido Soviética que se tornou um modelo global de gover-
nanca digital. Desde o inicio dos anos 2000, o governo estoniano investiu
em tecnologia da informacgdo para criar um sistema de e-governanca que
oferece servicos publicos on-line, como votagdes eletrénicas e registros
administrativos. Esse modelo aumentou significativamente a eficiéncia,
transparéncia e acessibilidade dos servigos publicos, colocando a Estdnia
como referéncia mundial em inovagdo governamental.

Dessa forma, podemos concluir que a governanca é essencial para
o funcionamento eficaz e justo do setor publico. Ao longo da histéria,
a governanga evoluiu de estruturas autoritarias e centralizadas para
processos mais participativos e transparentes. Portanto, é fundamen-
tal que os governos continuem a desenvolver e implementar praticas
de governanca eficazes para assegurar o bem-estar e o desenvolvimen-
to sustentavel das sociedades.
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1.2

3 video

Governanga corporativa

Quando as organizacdes passam a ser geridas por pessoas que nao
sdao seus proprietarios, surge o problema da agéncia, que, nesses casos,
refere-se ao conflito de interesses entre os administradores e os acio-
nistas, uma vez que ambos buscam maximizar seus préprios ganhos.
Para mitigar esses conflitos e melhorar os resultados corporativos, fo-
ram desenvolvidas estruturas de governanca corporativa.

Governanga corporativa envolve a ado¢do de melhores praticas de
mercado na administracao e controle das empresas, visando a otimiza-
¢ao de resultados e seguindo um conjunto de normas e procedimen-
tos. Ela protege os interesses dos acionistas e de outras partes, como
funcionarios, fornecedores, clientes, instituicdes financeiras e a comu-
nidade, garantindo que as empresas atuem com transparéncia, ética e
foco no longo prazo.

O Instituto Brasileiro de Governanc¢a Corporativa (IBGC) conceitua
a governanga corporativa como um sistema formado por principios,
regras, estruturas e processos que guiam e fiscalizam as organizagoes.
Esse sistema tem como finalidade fomentar a geracao de valor susten-
tavel para a organizacdo, seus acionistas e a sociedade em geral, equi-
librando os interesses de todas as partes e contribuindo de maneira
positiva para a sociedade e para o meio ambiente.

O IBGC (2023) define os principios da governanga corporativa, que
podem ser visualizados na Figura 2.

Figura 2
Principios da governanga corporativa

Integridade

Transparéncia

Kuliperko/Shutterstock

Governanga corporativa Equidade

Responsabiliza¢do

Sustentabilidade
Fonte: Elaborada pelo autor com base em IBGC, 2023.
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Para assegurar a integridade, é preciso promover continuamente a
ética dentro da organizagao, evitando que decisdes sejam afetadas por
conflitos de interesse. Além disso, deve-se garantir a consisténcia entre
o discurso e as a¢des, mantendo lealdade e aten¢do tanto para com as
partes interessadas quanto para com a sociedade e o meio ambiente.

A transparéncia exige que a organizacdo forneca informacdes
verdadeiras, claras, relevantes e oportunas as partes interessadas,
abordando tanto os aspectos positivos quanto os negativos. Isso
inclui o desempenho econémico-financeiro, ambiental, social e de
governanca, a fim de promover confianca e impulsionar o desenvol-
vimento dos negocios.

Equidade implica que todos os socios e partes interessadas sejam
tratados de maneira justa, levando em consideracdo seus direitos, de-
veres, necessidades, interesses e expectativas, com base em principios
dejustica, respeito, diversidade, inclusao e igualdade de oportunidades.

A responsabilizacdo (accountability) exige que a organizacdo atue
com diligéncia e independéncia, buscando valor sustentavel a longo
prazo, assumindo a responsabilidade por suas a¢Bes e omissdes, pres-
tando contas de modo claro e compreensivel, conscientes dos impactos
que suas decisBes tém na organizacdo e no meio ambiente.

Por fim, sustentabilidade requer que as atividades da organiza¢do
sejam conduzidas de modo a assegurar sua viabilidade econdmico-fi-
nanceira, minimizando impactos negativos e ampliando os positivos.
Deve-se considerar diversos capitais (financeiro, manufaturado, inte-
lectual, humano, social, natural, reputacional) e reconhecer a interde-
pendéncia com os ecossistemas sociais, econdmicos e ambientais.

Uma boa governanca corporativa melhora as rela¢gdes da organi-
zacdo e fortalece sua reputacdo no mercado, promovendo decisdes
baseadas em informac®es claras e precisas, e contribuindo para a mi-
tigacdo de riscos e o desempenho organizacional. Isso é fundamental
para a sustentabilidade e o crescimento a longo prazo, oferecendo van-
tagens competitivas no mercado.

O sistema de governanca corporativa é composto de uma série de
agentes dentro da organizacdo. Esses individuos - sécios, conselheiros
de administracdo e fiscais, auditores, diretores, officers de governanca,
e membros de comités de assessoramento - sdo responsaveis por pro-
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teger os principios de governanca corporativa e promover as melhores
praticas, baseando suas decisBes nos principios de governanca e no
proposito da organizacdo.

Além dos agentes, hd uma estrutura de governanca que consiste
no conjunto de agentes, 6rgaos e suas relagdes. Essa estrutura varia
de acordo com o estagio de maturidade, porte, natureza de atuacdo
ou requisitos regulatérios de cada organizacao, assim sdo necessarias
adaptacdes e flexibilizacSes para integrar os principios de governanca
corporativa, promovendo uma evolugdo continua.

Figura3
Agentes e estrutura de governanga

Importante:

- Afigura demonstra a estrutura e
Sécios 0s agentes de governanca que sdo
tratados ao longo do Cédigo.

Conselho - Os principios e as boas préticas
fiscal de governanca corporativa devem
Conselho de alcancar toda a organizagdo.
administracdo
Auditoria Comité de Comités de
i i ial a
independente auditoria Diretor- assessoramento
-presidente ao conselho de
administracdao
Auditoria Area de : : Gerenciamento Controles :
. 5 Diretorias ) . Compliance
interna governanca de riscos internos

Essas areas devem ter acesso direto ao conselho
de administracdo da organizagdo.

1. 0 comité de auditoria, quando existente, deve supervisionar a atuagdo da auditoria interna e da
auditoria independente.

2. Area preferencialmente sob a lideranga de um profissional com a funcéo de officer de governanca.
Fonte: Elaborada pelo autor com base em IBGC, 2023.

Geralmente, a estrutura de governanga de uma organizagao abran-
ge conselho fiscal, conselho de administra¢do e, vinculados a ele, co-
mité de auditoria, auditoria independente, auditoria interna e area de
governanca. Ja dentro da estrutura administrativa da organizacdo, po-
rém com acesso direto ao conselho, estdo areas de gerenciamento de
riscos, controles internos e compliance.

Ter uma boa governanca corporativa pode impactar positivamente
o valor das a¢des e a percepcdo da empresa pelo mercado. Empresas
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com praticas robustas de governanga tendem a atrair mais investido-
res, aumentar a confianca dos stakeholders e, consequentemente, me-
Ihorar seu desempenho financeiro.

A implementac¢do de boas praticas de governanga corporativa tam-
bém apresenta desafios, entre os quais alguns dos mais complexos sao
a obtencdo da real independéncia dos conselhos de administracdo,
que pode ser dificil de alcancar devido a conflitos de interesse ou re-
lacionamentos pessoais, além da definicdo de uma remuneracdo justa
para os executivos, ja que deve haver equilibrio na motivacdo dos ges-
tores com a responsabilidade de ndo incentivar comportamentos de
risco excessivo.

Além disso, a gestdo de conflitos de interesse é uma questao cons-
tante que exige politicas claras e mecanismos rigorosos de controle.
As empresas devem desenvolver estratégias para identificar e mitigar
esses conflitos, garantindo que as decisdes sejam sempre tomadas de
acordo com o melhor interesse da organizacao e de seus stakeholders.

E importante ter em mente que, além dos acionistas, a atuacdo
de uma empresa afeta e é afetada por inUmeras pessoas e entida-
des, tanto fisicas quanto juridicas, com as quais se relaciona continua-
mente. A empresa estd exposta ao meio ambiente, interagindo com
a sociedade, setores empresariais, clientes, governo, fornecedores e
demais partes interessadas, o que inclui, entre outros, colaboradores,
investidores e concorrentes.

q Figura 4
Inter-relagd@o entre empresa e partes interessadas no meio ambiente

Sociedade Setores
Demais partes Governo
interessadas Empresa
Fornecedores M?'O Clientes
ambiente

Fonte: Elaborada pelo autor com base em IBGC, 2023.
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E necessario que as organizacdes lidem cuidadosamente com todas as
partes interessadas, visando otimizar sua atua¢ao e evitar a descontinui-
dade de relacGes, que, em muitos casos, sao estratégicas para a operagao.

Evolucdo historica da governanca corporativa

A histéria da governanca corporativa é caracterizada pela continua
evolugdo de praticas e regulamentos voltados a melhoria da gestao e
supervisdo das empresas, com o objetivo de proteger os interesses dos
acionistas e outras partes. Esse conceito comecou a se formar de ma-
neira incipiente no século XVII, com as primeiras companhias de capi-
tal aberto, como a Companhia das indias Orientais, marcando o inicio
da separacdo entre propriedade e gestdo. No século XIX, a Revolucao
Industrial e o crescimento das grandes corporac¢bes na Europa e nos
EUA deram novo impulso a essa evolugao.

O século XX trouxe mudancas significativas, especialmente apos a
Crise de 1929, que culminou na quebra do mercado de a¢des nos EUA e
na Grande Depressdo. Esse evento evidenciou a necessidade de regula-
mentacOes mais rigidas, resultando na criacdo de leis como o Securities
Act, de 1933, e o Securities Exchange Act, de 1934, que que estabeleceu
o Securities and Exchange Commission (SEC), que é o equivalente a Co-
missdo de Valores Mobilidrios (CVM) brasileira. A expansao econdmica
apo6s a Segunda Guerra Mundial também incentivou uma nova onda de
fusdes e aquisi¢cdes, quando a governanca corporativa passou a focar
mais na protecdo dos direitos dos acionistas minoritarios.

Entre as décadas de 1970 e 2000, uma série de escandalos corpora-
tivos, como o caso da Penn Central Transportation Company (1970) e as
fraudes em empresas como Enron e WorldCom na década de 2000, au-
mentaram a pressao por melhores praticas de governanca. Nos anos
1990, surgiram os primeiros cédigos formais de governanca corpora-
tiva, como o Cédigo Cadbury no Reino Unido (1992), que estabeleceu
principios de boa governanga, incluindo a separacao das funcGes de
presidente do conselho e CEO, e aimportancia de diretores ndo execu-
tivos independentes.

A promulgacao da Lei Sarbanes-Oxley (SOX) pelo Congresso dos
EUA em 2002, em resposta aos escandalos contabeis protagonizados
pela Enron Corporation, € um marco histérico na governanga corpo-
rativa. Essa lei trouxe avancos, incluindo mudancas nos requisitos de
auditoria, aumento das responsabilidades da alta dire¢do quanto aos
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ru Video————

Para uma melhor
compreensdo acerca do
exposto, assista ao Caso
Enron resumido - maior
fraude da histéria (contabi-
lidade/auditoria/governan-

¢a/S0X), do canal GCoelho.

Disponivel em: https://
www.youtube.com/
watch?v=5MpNETAVLUM. Acesso
em: 8 out. 2024.

resultados das empresas, estabelecimento de requisitos de contro-
le interno, ampliacdo dos requisitos de transparéncia e a criacdo de
mecanismos de protecao para funcionarios denunciantes de fraudes.

Essa fraude ndo so prejudicou muitas pessoas, como também gerou
uma grande duvida e abalo de imagem no mercado de capitais.

Nesse periodo, organiza¢des como a OCDE desenvolveram principios
de governanca corporativa que foram amplamente adotados por varios
paises, promovendo uma abordagem mais uniforme em nivel global.

A governanca corporativa moderna comecou a focar em novas
tendéncias, incorporando preocupac¢des com a sustentabilidade e
a responsabilidade social corporativa as questdes tradicionais de
gestdo e controle. Além disso, o avanco da tecnologia trouxe novas
ferramentas para a transparéncia e a gestdo, enquanto aumentou a
complexidade dos riscos a serem geridos, com questdes complexas
como a ciberseguranca.

Podemos afirmar que a governanga corporativa continua a evoluir a me-
dida que novas questBes e desafios surgem no ambiente empresarial glo-
bal, e aqueles que trabalham com governanga devem estar sempre atentos
e se manter atualizados quanto as novas tendéncias e praticas de mercado.

A governanca corporativa no Brasil

No Brasil, o tema da governanca corporativa ganhou forca nos
anos 1990, tendo como foco principal a necessidade de atrair inves-
timentos estrangeiros em fungdo da globalizacdo dos mercados. Em
1995, criou-se 0 IBGC e, em 2000, um marco importante foi a criacdo do
Novo Mercado pela B3 (a época, BM&FBOVESPA).

Diversas leis e normas regulamentam a governanga corporativa em
nosso pais com o intuito de assegurar a transparéncia, a responsabili-
dade e a protecdo dos acionistas e outras partes interessadas. Entre as
principais normas aplicaveis esta a Lei n. 6.404/1976, conhecida como Lei
das S.As. que é a principal legislacdo que regula as sociedades anénimas
no Brasil. Ela define a estrutura organizacional, os direitos e deveres dos
acionistas, as atribui¢des dos 6rgdos de administracao e fiscalizacdo, além
das regras para prestacdo de contas e transparéncia das informacdes
financeiras.

A Lei aborda ainda temas como a estrutura de capital e a¢des, fun-
cionamento de 6rgaos societarios, como a assembleia de acionistas,
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conselho de administracdo, diretoria executiva e conselho fiscal, requi-
sitos para a publicacdo de demonstra¢des financeiras e relatérios de
administracdo, e regras de protecdo aos acionistas minoritarios. Entre
eles destacam-se a protecdo tag along, que garante aos acionistas mi-
noritarios o direito de acompanhar a venda do controle acionario da
empresa, direito de preferéncia e voto multiplo.

Na sequéncia, desenvolvido pelo IBGC, o Cddigo Brasileiro de
Governanca Corporativa redne um conjunto de boas praticas re-
comendadas para as empresas brasileiras. Destacam-se diretrizes
para a composicdo, independéncia e atuacdo dos conselhos de
administracdo e fiscal; recomendagBes para a implementacdo de
sistemas de gestdo de riscos e controles internos eficazes; prati-
cas para assegurar a divulgacdo tempestiva e precisa de informa-
¢Oes relevantes; orienta¢Bes sobre a politica de remuneracao dos
administradores, incluindo incentivos de curto e longo prazo; e o
encorajamento de praticas que promovam o desenvolvimento sus-
tentavel e a responsabilidade social.

Além disso, a CVM é a entidade reguladora do mercado de capitais
no Brasil e emite regulamentos e normas especificas para as empresas
listadas em bolsa.

Quanto as empresas de capital aberto, atualmente ha cinco niveis
de governanca corporativa para as que tém seus papéis listados na bol-
sa de valores, a B3:

Bovespa Mais;
Bovespa Mais Nivel 2;
Novo Mercado;

Nivel 2;

Nivel 1.

LA e

Esses segmentos definem regras de governanca corporativa dife-
renciadas, indo além das obrigacOes previstas pela Lei das S.As. O mais
alto nivel de governanca, o Novo Mercado, inclui como obrigacdes, en-
tre outros, a criacdo de um programa de compliance, instalacao de co-
mité de auditoria e a existéncia de area de auditoria interna.

Essas regulamentacdes e normas visam manter a conformidade das
empresas com os padrdes de governanca corporativa e promover a
confianca dos investidores no mercado brasileiro.

/‘@ Leitura————

Para entender mais
sobre diferentes niveis
de governanga naB3 e
as obrigac@es inerentes
a cada um, sugere-se a
leitura do post Segmentos
de listagem no site da B3.

Disponivel em: https://www.
b3.com.br/pt_br/produtos-e-
servicos/solucoes-para-emissores/
segmentos-de-listagem/sobre-
segmentos-de-listagem/. Acesso
em: 10 set. 2024.
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1.3

3 video

Reflexoes finais

A governanga corporativa acompanha a evolucao das preocupagdes
da sociedade e tem evoluido para incorporar os elementos de ESG
(Environmental, Social and Governance):

Ambiental Social Governanga

E de ambiental: representa S de social: abrange G de governanga: envolve
praticas voltadas a acBes que promovem a implementagdo de
sustentabilidade e a responsabilidade estruturas e processos
preservacdo do meio social e bem-estar nas éticos, transparentes e
ambiente. relacBes empresariais. responsaveis.

A digitalizagdo e o uso de novas tecnologias também estdo transfor-
mando as praticas de governanca ao permitirem maior transparéncia e
eficiéncia na gestdo. A governanca corporativa deve continuar a evoluir
para enfrentar novos desafios, como a ciberseguranca e a sustentabili-
dade. As empresas precisardo adaptar suas praticas de governanga para
gerenciar riscos cada vez mais complexos e atender as expectativas de
um mercado globalizado e interconectado. Isso exigira dos profissionais
uma constante atualizacdo e adaptacdo as novas tendéncias do merca-
do, promovendo uma cultura de inovacgao e responsabilidade.

Compliance

Compliance vem do verbo inglés to comply, que significa estar em
conformidade ou obedecer. Dessa forma, compliance diz respeito a es-
tar em conformidade com regulamentac®es diversas as quais uma or-
ganizagdo estd submetida, como leis federais, estaduais e municipais, e
outras normas e regras aplicaveis.

Compliance envolve um conjunto de praticas e procedimentos des-
tinados a mitigar riscos e aumentar a seguranca, tanto em entidades
publicas quanto privadas, assegurando o cumprimento das regras in-
ternas e externas as quais estdo sujeitas. E um processo que materializa
o principio da integridade, funcionando como um elo entre o que uma
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organizacao deve fazer para cumprir as regras, ser fiel ao seu propé-
sito, valores e principios, e a pratica efetiva no cotidiano. Em esséncia,
compliance estabelece um padrdo basico de operagdo em que se pre-
servam relacdes éticas e transparentes.

O processo de compliance pode ser observado sob duas perspectivas:
preventiva e repressiva.

Na perspectiva preventiva, o foco esta na criacdo de mecanismos
que inibem a ocorréncia de problemas. Ja na perspectiva repressiva, a
atuacdo volta-se para o controle e a aplicagdo de medidas disciplinares
quando os problemas ja aconteceram.

O conceito de compliance comegou a ganhar relevancia nos
anos 1970 com a promulgacdo do Foreign Corrupt Practices Act (FCPA),
de 1977, uma lei dos EUA que proibe empresas americanas e seus re-
presentantes de subornar funcionarios de governos estrangeiros para
obter ou manter negbcios, além de exigir a manutencdo de registros
contabeis precisos e um sistema adequado de controles internos. Ou-
tro marco importante foi a UK Bribery Act, de 2010, uma das legislacdes
anticorrupc¢do mais abrangentes do mundo, que criminaliza todas as
formas de suborno, tanto no Reino Unido quanto no exterior, e im-
pde as empresas a responsabilidade por ndo implementarem medidas
adequadas para evitar a corrupcao.

No Brasil, os escandalos de corrup¢do da década de 2010 aumen-
taram muito a preocupac¢do com o tema no pais. A Lei n. 12.846/2013,
conhecida como Lei Anticorrup¢éo, foi estabelecida no Brasil para res-
ponsabilizar empresas por atos de corrupgdo contra a administracdo
publica, tanto nacional quanto estrangeira. Além disso, ela permite a
aplicagdo de sangdes civis e administrativas as empresas envolvidas em
praticas corruptas, como suborno e fraude em licitagdes.

Sua regulamentacdo é feita pelo Decreto n. 11.129/2022, que de-
talha os procedimentos para a aplicacdo das san¢Bes administrativas
e introduz normas especificas sobre a avaliacdo e estrutura¢do dos
programas de integridade das empresas, reforcando a importancia de
mecanismos de prevencdo e combate a corrupg¢do. O decreto também
estabelece critérios claros para a negociacdo de acordos de leniéncia e
a avaliacdo de programas de compliance.

A Lei Anticorrupcdo serve como uma ferramenta para controlar e
prevenir possiveis praticas criminosas por parte das pessoas juridicas,
e deve ser adotada como politica por todo o setor privado, sobretudo
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por empresas que contratam com a administracdo publica. Para que a
norma seja efetiva, a conduta dos agentes publicos é fundamental, vis-
to que sdo eles que garantem o cumprimento da lei tanto no momento
das licitagcdes publicas quanto na execuc¢do de contratos.

O principal objetivo do programa de compliance é evitar o descumpri-
mento de regras e normas, protegendo, assim, a empresa de eventuais
impactos negativos decorrentes de falhas, contribuindo para preservar
sua reputag¢do e evitando problemas com érgaos regulatorios. Para atingir
essa meta, a area de compliance atua em parceria com outras areas da or-
ganizacdo, a fim de que todas as pessoas sigam as leis e normas, internas
e externas, as quais a organiza¢do esta submetida.

Um programa de compliance envolve uma série de mecanismos e
procedimentos, incluindo cédigo de conduta, politicas e procedimen-
tos, gestao de riscos, controle interno, treinamento e comunicagdo e
investigacdes internas, entre outros mecanismos que permitam pre-
venir, detectar, sanar desvios de conduta, fraudes, atos de corrupcao,
lavagem de dinheiro, atos ilicitos praticados contra a administracdo
publica, e demais questdes. Acima de todos esses mecanismos deve
estar o suporte da alta gestao, sem o qual um programa de compliance
se torna inviavel para garantir que todos na organizacdo atuem de
acordo com seus principios, valores e proposito, promovendo uma
cultura de integridade.

q Figura 5
Mecanismos de um programa de compliance

Codigo de
conduta, polfticas e
procedimentos

Investigacoes

: Gestdo
internas de riscos
Programa de
compliance
Canais de Controle
denuncia interno

Treinamento e
comunicagao

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Ter uma area de compliance em uma organizacao traz diversos
beneficios. Entre eles estdo o ganho de vantagem competitiva com
relacdo a concorréncia e a atragdo de investimentos; a identificacao
de riscos e a possibilidade de abordagem preventiva, agindo antes
da ocorréncia de problemas, o que aumenta a credibilidade; a me-
Ihoria da eficiéncia e da qualidade dos servigos ou produtos, assim
Como a governanga corporativa; a consolidacao de uma cultura or-
ganizacional solida; e, por fim, a correcdo efetiva de ndo conformi-
dades, garantindo que a empresa opere dentro dos padrdes legais e
éticos estabelecidos.

A area de compliance trabalha em varias frentes dentro da organiza-
¢do, elaborando e atualizando o cédigo de conduta das politicas inter-
nas da empresa; definindo regras, padrdes e processos para mitigacao
de riscos; treinando colaboradores sobre diretrizes de compliance;
implementando controles; conduzindo investigacbes para identificar
possiveis fraudes internas; orientando outros departamentos para ali-
nhar processos com as leis e normas aplicaveis; administrando o canal
de denuncias da empresa; e realizando estudos ou investigac8es para
avaliar os riscos de determinada a¢do que a empresa pretende execu-
tar, a chamada due dilligence.

Cabe destacar que compliance e auditoria interna ndo sao a mes-
ma coisa e tratam de aspectos diferentes de uma organizacdo, apesar
de se complementarem. Compliance tem como objetivo assegurar
que uma organizacdo siga as leis, regulamentos e normas, tanto in-
ternas quanto externas, além de fomentar a ética e a integridade. Em
contrapartida, a auditoria interna é um procedimento independente e
imparcial, voltado para avaliar a eficiéncia dos controles internos, dos
processos e das operacfes de uma instituicdo. O papel da auditoria
interna é identificar falhas, riscos e areas que podem ser aprimora-
das, oferecendo uma analise critica e objetiva sobre o desempenho
da organizacdo.

Compliance Auditoria interna

A colaboracdo entre compliance e auditoria interna fortalece a
estrutura organizacional, garantindo que tanto as exigéncias legais
quanto a eficiéncia operacional sejam continuamente monitoradas e
aprimoradas.

Fundamentos da governanca no setor publico
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Tipos de compliance

Abordamos compliance em sua forma mais abrangente, porém é
importante ter em mente que é um conceito que se aplica a diversas
dimensdes dentro de uma organizacdo, quais sejam:

Regulatéria

Corporativa

Financeira

Kuliperko/Shutterstock

Seguranca da informagdo
Dimensdes do

compliance

Saulde e seguranga ocupacional

Produtos

Direitos humanos

Normas de mercado

A dimensdo regulatéria envolve garantir que a organizacdo esteja
em conformidade com todas as leis e regulamentos aplicaveis ao seu
setor, seja ambiental, trabalhista ou tributario. Enquanto isso, a corpo-
rativa diz respeito a aderéncia a politicas, procedimentos e diretrizes
internas de uma organizacao, o que inclui a adocao de boas praticas de
governancga corporativa e um cédigo de conduta ético de acordo com
normas como as do IBGC.

A dimensdo financeira é focada em garantir que a organizacdo
siga normas contabeis e financeiras especificas do Brasil, incluin-
do Compliance com as Normas Brasileiras de Contabilidade (NBC) e
Compliance com a CVM, no caso de empresas listadas em bolsa de
valores. A dimensao de seguranca da informacao implica assegurar a
protecdo de dados e informacgdes sensiveis, em conformidade com a
Lei Geral de Protecao de Dados (LGPD), que regulamenta o tratamento
de dados pessoais no pais.

Além disso, no ambito da saude e seguranca ocupacional, a
organizacdo deve garantir um ambiente de trabalho seguro e
saudavel, conforme as Normas Regulamentadoras (NR) do Minis-
tério do Trabalho e Emprego (MTE), como a NR-17 (ergonomia) e a
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NR-23 (protegao contra incéndios). Com relagdo aos produtos, quando
aplicavel, é necessario assegurar que atendam aos padrdes de quali-
dade e seguranca exigidos por regulamentacdes brasileiras, como com
normas da Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) para pro-
dutos farmacéuticos, alimentares e de saude e do Instituto Nacional de
Metrologia, Qualidade e Tecnologia (Inmetro) para certificacdo e regu-
lamentagao de produtos.

A dimensdo de direitos humanos, por sua vez, exige o respeito e
a promocdo desses direitos pela organizacdo, evitando praticas como
trabalho infantil, trabalho forcado e discriminagdo, de acordo com as
normas brasileiras e convencdes internacionais ratificadas pelo Brasil.

Por fim, a conformidade com normas de mercado abrange a ade-
quacdo a regulamentag¢des especificas de setores no pais, como tele-
comunicacdes, energia e financeiro, como prescrevem as exigéncias de
agéncias reguladoras como a Agéncia Nacional de Telecomunica¢bes
(Anatel) e a Agéncia Nacional de Energia Elétrica (Aneel).

Percebe-se, portanto, que a busca por um programa de compliance
de alto padrao envolve estar atento aos diversos ambientes e dimensdes
relacionados a organizacdo e que é necessario estar atento a diversos
aspectos, criar politicas claras, realizar treinamentos continuos, monito-
ramento e auditoria, bem como aplicar a¢des corretivas quando preciso.

Como criar um programa de compliance

Alguns passos sao fundamentais para garantir que um programa de
compliance seja efetivo e atinja os objetivos necessarios.

O primeiro passo envolve o compromisso da alta dire¢do, pois é es-
sencial que ela esteja engajada e apoie o programa de compliance. Esse
apoio e lideranca sdo fundamentais para a implementacao efetiva das
politicas e procedimentos necessarios.

Em seguida, é preciso realizar uma avaliagdo de riscos. Deve-se ana-
lisar os riscos de potenciais prejuizos decorrentes do descumprimen-
to de leis, regras e normas, tanto no ambito interno quanto externo.
A aplicacdo de métodos de avaliagdo permite mapear a natureza e a
extensdo dos riscos aos quais a organiza¢do estd exposta. Um méto-
do amplamente utilizado é o Compliance Risk Assessment (CRA), que
consiste em um roteiro aplicado periodicamente entre a lideranca de
compliance e a alta dire¢cdo da organizagdo.

Fundamentos da governanca no setor publico

31



32

Outro passo importante é o desenvolvimento de politicas e procedi-
mentos que garantam a conformidade com as leis e normas aplicaveis
a organizagao. Esses documentos devem cobrir diversas areas e ser
redigidos de maneira clara e acessivel para que todos na organizacao
os entendam e sigam.

Além disso, é indispensavel implementar programas continuos de
treinamento e capacitacdo para todos os funcionarios, independente-
mente do nivel hierdrquico, garantindo que conhecam as politicas de
compliance, os riscos envolvidos e suas responsabilidades.

A comunicacdo e divulgacdo também desempenham um papel fun-
damental. Deve ser feita uma comunicag¢do clara e transparente sobre
as politicas de compliance com todos os stakeholders, incluindo a so-
ciedade, no caso de organizag¢des publicas.

Para assegurar que as praticas estejam de acordo com os regula-
mentos, é essencial realizar monitoramento e auditorias regulares.
Esse processo permite identificar e corrigir possiveis desvios com rela-
¢do as politicas de compliance.

Canais de denuncia seguros e andnimos devem ser estabelecidos para
que violagBes de compliance sejam relatadas sem receio de retaliacao.

Além das politicas e procedimentos ja mencionados, é importante
criar processos claros para a investigacdo de dendncias de nao confor-
midade e aplicar medidas corretivas quando necessario.

Por fim, o programa de compliance deve ser revisado e atualizado
regularmente, visando manter sua eficacia e garantir que esteja sem-
pre alinhado com eventuais mudancas nas leis e normas.

Especificamente para a gestdo publica, aimplantacao de um progra-
ma de compliance deve focar em praticas de transparéncia e prestacao
de contas, incluindo a publicacdo de relatérios especificos e a realiza-
¢do de audiéncias publicas, sempre tendo em vista a gestdo eficiente
e ética dos recursos publicos, de modo a evitar desperdicios e desvios.

Compliance no Brasil - Petrobras

A Operagdo Lava Jato expds uma enorme rede de corrupgao que envolvia
diversos agentes publicos empresas privadas e empresas publicas. Um dos
casos mais Sérios e que gerou maiores prejuizos foi o da Petrobras.

0 esquema envolvia grandes construtoras brasileiras que pagavam propinas
a executivos da Petrobras e politicos em troca de contratos superfaturados

(Continua)
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e privilégios em licitagdes. Os contratos superfaturados eram inflacionados
para incluir o valor das propinas, que, posteriormente, eram distribuidas entre
os envolvidos. Em fungdo disso, executivos da Petrobras, politicos e empre-
sdrios foram presos.

Diante do escéandalo, a Petrobras reformulou drasticamente sua politica de
governanga e compliance, que incluiu reestruturagao organizacional, incluindo
a criagdo de uma diretoria de governanga, risco e compliance, e a nomeagao
de um diretor executivo de governanga e conformidade; desenvolvimento de
politicas e procedimentos; treinamento e comunicagdo obrigatdrios sobre
compliance e ética para todos os funciondrios e contratados; abertura de
um canal de denuncias independente e confidencial para reportar violagdes
de compliance; realizagdo de auditorias internas e externas regulares para
verificar a conformidade com as politicas; estabelecimento de sangoes
disciplinares claras para aqueles que violarem as normas de compliance; e
revisao periodica do programa de compliance para incluir melhores praticas e
atualizagbes regulatorias.

Essas mudangas ajudaram a empresa a se recuperar de uma séria crise
administrativa e reputacional, ajudando a recuperar a confianga do publico
e dos investidores. A Petrobras se tornou um exemplo de transformagéo cul-
tural e institucional, adotando praticas de integridade que servem de modelo
para outras empresas brasileiras.

r@ Leitura

Para entender melhor a
questdo, leia o Programa
de compliance da Petrobras
- coerentes com 0 que pen-
samos, falamos e fazemos.

Disponivel em: https://api.
mziq.com/mzfilemanager/
v2/d/25fdf098-34f5-4608-
b7fa-17d60b2de47d/40f5099d-
2444-66d7-2439-
7¢16515ed5770rigin=2. Acesso
em: 8 out. 2024.

Apesar dos beneficios de um programa de compliance, ha desafios
que podem dificultar a sua implantacdo. Pode-se destacar a falta de
comprometimento, visto que o grau de engajamento dos colaborado-
res da empresa para cumprimento das normas e para difusao de co-
nhecimento é diretamente proporcional ao sucesso do programa. As
liderancas precisam estar engajadas e se responsabilizar por transmitir
os valores, crencas e expectativas da empresa aos seus subordinados.

Além disso, outras dificuldades comuns sdo problemas no monito-
ramento que abrem brechas para maiores riscos de descumprimen-
to de normas e a falta de canais de denuncia eficazes, especialmente
quanto a protecdo e a capacidade de transmitir seguranca aqueles
que denunciam.

MMD Creative/Shutterstock
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1.4

B video

Um dos grandes desafios contemporaneos de compliance foi
a promulgacdo da LGPD. Essa lei tem o objetivo de implementar
diretrizes rigidas de protecdo de dados pessoais pelas organiza-
¢Bes. Cumprir suas normas, que envolve coleta, armazenamento,
processamento e compartilhamento de dados pessoais, € um novo
paradigma que obriga as organizacdes a se preocuparem cada vez
mais com compliance de seguranca da informacao.

Sendo assim, atuar com compliance é um trabalho continuo, que
demanda aprendizado permanente e foco na consolida¢ao de uma cul-
tura de ética e integridade nas organizacdes, prezando pelo cumpri-
mento das normas e pela lisura na conduta de todos os colaboradores.

Governanca, governanca corporativa
e compliance

Nesta se¢do, iremos retomar brevemente os conceitos de governan-

¢a publica, governanca corporativa e compliance, analisar a inter-rela-
¢do entre os temas e trabalhar com exemplos praticos de convergéncia
entre eles.

A governanca publica e a governanca corporativa, embora distintas,
apresentam muitos pontos de convergéncia. Matias-Pereira (2010b)
pontua que, embora tenham focos especificos, os setores publico e pri-
vado tém em comum a necessidade de separac¢do entre propriedade e
gestdo, além de seguirem os mesmos principios:

Transparéncia Equidade Cumprimento das leis

Prestacdo de contas Conduta ética

Os programas de compliance e a governanga, por sua vez, tém uma
relacdo estreita. Ambos concentram-se em transparéncia, eficiéncia da
gestdo e aumento da credibilidade da organizacdo, mas usam cami-
nhos diferentes para alcancar esses objetivos.

Retomando os conceitos para poder tragar paralelos e diferencas,
a governanca publica diz respeito aos mecanismos, processos e ins-
tituicGes por meio dos quais as autoridades publicas gerenciam os re-
cursos e os assuntos de interesse publico. Esta centrada na gestdo da
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coisa publica, buscando transparéncia, eficiéncia, eficacia e equidade
na administracdo dos recursos e na prestacdo de servicos a sociedade.
Envolve a criacdo e aimplementacdo de politicas publicas que atendam
aos interesses e necessidades dos cidadaos, assegurando a participa-
¢do democratica, a responsabilidade e a prestacdo de contas.

A governanca corporativa, por sua vez, trata de praticas, normas
e processos pelos quais uma empresa é dirigida e controlada. Visa
garantir a transparéncia, a equidade e a responsabilidade na ges-
tdo empresarial, promovendo a confianga dos investidores e a sus-
tentabilidade a longo prazo. Abrange a relacdo entre os diferentes
stakeholders, como acionistas, conselho de administracao, alta ges-
tdo e demais partes, garantindo que os interesses de todos sejam
considerados no processo decisorio.

Por fim, compliance envolve a adesao a leis, regulamentos, normas
e politicas internas, tanto no setor publico quanto no privado. Trata-se
de um conjunto de procedimentos e controles internos que buscam
garantir que a organizacao atue de acordo com as exigéncias legais e
regulamentares, bem como com os padrdes éticos estabelecidos. O ob-
jetivo do programa de compliance é prevenir, detectar e responder a
inconformidades, promovendo uma cultura de integridade e transpa-
réncia. No Quadro 1, apresentamos resumidamente os principais pon-

tos em comum e diferencas entre os conceitos.

Quadro 1

Comparagao entre os conceitos

Objetivo principal

Publico-alvo

Enfoque

Responsabilidade

Gestdo eficiente, trans-
parente e equitativa dos
recursos publicos.

Cidaddos, sociedade, ¢r-
gdaos governamentais.

Desenvolvimento e imple-
mentagdo de politicas publi-
cas, prestacdo de servicos
publicos.

Responsabilidade social,
prestacdo de contas ao
publico, transparéncia na
gestdo publica.

Direcdo e controle das
empresas, visando susten-
tabilidade, transparéncia e
retorno financeiro.

Acionistas, conselhos,
gestores, funcionarios,
stakeholders.

Governanga interna,
relacdo com acionistas e
stakeholders, performance
financeira.

Responsabilidade perante
acionistas, stakeholders,
transparéncia nas opera-
¢bes empresariais.

Garantir a conformidade com
leis, regulamentos, normas
internas e padrdes éticos.

Toda a organizacao, incluindo
funcionarios, gestores, acio-
nistas e partes interessadas
externas.

Prevencdo, deteccdo e
resposta a inconformidades
legais e éticas.

Conformidade regulatéria, res-
ponsabilidade ética, prevenc¢do
de fraudes e corrupcdo.

(Continua)
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Governanga publica Governanga corporativa

Transparéncia

Participagao

Exemplos de
instrumentos

Impacto de falhas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Alta importancia, promovida
por mecanismos publicos de
controle, acesso a informacdo.

Envolvimento de cidaddos,
consulta publica, participacdo
democratica.

Leis, regulamentos, auditorias
governamentais, portais de
transparéncia.

Perda de confianca publica,
aumento da corrupgao,
ineficiéncia na administracdo
publica.

Alta importancia para manter
a confianga dos investidores e
a integridade do mercado.

Envolvimento de acionistas,
conselhos de administracdo,
stakeholders.

Cédigo de governanga
corporativa, conselhos de
administracdo, auditorias
externas.

Queda no valor das acdes,
perda de confianca dos inves-
tidores, crises de reputagdo,
penalidades legais.

Fundamental para a credibilida-
de da organizacdo e prevencdo
de penalidades legais.

Envolvimento de todos os niveis
da organizagdo, promovendo
uma cultura de conformidade.

Programas de compliance, cédi-
gos de conduta, treinamentos,
auditorias internas.

Multas, sances legais, perda de
contratos, danos a reputacdo,
prisdes de executivos.

Esse quadro ajuda a visualizar convergéncias e divergéncias entre
governancga publica, governanca corporativa e compliance, bem como
entender como esses conceitos se inter-relacionam e se complemen-
tam na prética.

Convergéncia

Para isso, é preciso reconhecer alguns desses pontos, por exemplo,
a transparéncia, que é importante em todas as areas para promover
a confianga das partes interessadas e assegurar que 0s recursos estdo
sendo geridos de maneira justa e responsavel. Além disso, ha a respon-
sabilidade ou responsabiliza¢ao, que visa garantir que os gestores e or-
ganizacOes atuem de acordo com os interesses do publico (na governanca
publica), dos acionistas e stakeholders (na governanca corporativa), e das
normas legais e éticas (em compliance).

Aintegridade, por sua vez, busca promover praticas éticas e justas
nas atividades das organiza¢des e de seus membros, prevenindo frau-
des e corrupcdo, além de garantir o cumprimento dos regulamentos e
padrbes estabelecidos.

A prevencao de fraudes e corrup¢do, embora seja um tema central
em compliance, também é essencial na governanga publica e corpora-
tiva. A auséncia de praticas solidas pode ter graves consequéncias em
todos os setores.
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Divergéncia

Ao analisar as principais diferencas entre essas areas, nota-se que
o foco e o publico-alvo variam. A governanca publica concentra-se na
sociedade e nos cidaddos, com o objetivo de promover o bem-estar
publico e a administragao eficiente dos recursos. Em contraste, a gover-
nanga corporativa da enfoque nos acionistas e stakeholders, buscando
a sustentabilidade da organizacao e o retorno financeiro. Ja compliance
preocupa-se em garantir que toda a organizagdo siga as normas e re-
gulamentos, independentemente do publico-alvo, assegurando que to-
das as atividades estejam em conformidade com a legislagao.

Os instrumentos utilizados também diferem. Na governanca pu-
blica, incluem-se leis, regulamentos, auditorias governamentais e me-
canismos de transparéncia, como portais publicos. Na governanca
corporativa, por outro lado, os principais instrumentos sdao codigos
de governanca, conselhos de administracdo e auditorias externas. Em
compliance destacam-se os programas de compliance, cédigos de con-
duta, treinamentos e auditorias internas.

O impacto das falhas, embora severo em todas as areas, apresen-
ta caracteristicas distintas. Na governanca publica, falhas podem resul-
tar em perda de confianca publica, aumento da corrupgdo e ineficiéncia
administrativa. Na governanca corporativa, elas podem levar a queda
no valor das a¢des, a perda de confianca dos investidores e a crises de
reputacdo. Em compliance, as consequéncias incluem multas, san¢des
legais, perda de contratos e danos a reputa¢do da organizagao.

Caso Enron e Lei Sarbanes-Oxley (SOX)

0 colapso da Enron em 2007 é um exemplo classico de falhas em governanga
corporativa e compliance. A empresa, que era uma das maiores corporages
de energia dos Estados Unidos, foi a faléncia ap6s a revelagao de graves frau-
des contdheis. A falta de transparéncia, a conivéncia dos auditores e a ausén-
cia de controles internos eficazes contribuiram para a derrocada da empresa.

Como resposta ao escandalo, o poder publico dos EUA aprovou, em 2002, a
Lei Sarbanes-Oxley, que estabeleceu novos padrdes para a governanga cor-
porativa e a responsabilidade financeira das empresas publicas. Esse caso
reforga a importancia de uma boa governanga corporativa e de programas
de compliance rigorosos para evitar fraudes e proteger os interesses dos
stakeholders. Além disso, a lei exemplifica como a regulamentagdo pode
fortalecer tanto a governanga corporativa quanto as praticas de compliance.

) [ —

A Operagdo Lava Jato no
Brasil € um exemplo mar-
cante de como a falta de
compliance e governanga
adequada pode levar a
uma série de escandalos
de corrupgdo tanto no se-
tor publico quanto no pri-
vado. Para compreender
0 caso, assista a 10 Anos
da Operacdo Lava Jato, do
canal Metrépoles.

Disponivel em: https://
www.youtube.com/
watch?v=PR9zHC0e3 Tk. Acesso
em: 8 out. 2024.
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Podemos concluir que governanca publica, governanca corporativa
e compliance sdo conceitos distintos mas inter-relacionados, que jun-
tos promovem a transparéncia, a responsabilidade e a integridade tan-
to no setor publico quanto no privado. Os casos estudados ilustram a
importancia dessas praticas na prevencao de fraudes, corrupgdo e na
promogdo de uma cultura ética e transparente. A compreensdo e apli-
cagdo desses conceitos é crucial para o desenvolvimento de sociedades
e mercados mais justos e eficientes.

CONSIDERACOES FINAIS

A governanga, seja no setor publico ou privado, desempenha um pa-
pel fundamental na construgdo de instituicdes mais sélidas, transparentes
e eficientes. No contexto da governanca publica, ela é, alinhada com os
interesses da populagdo, essencial para fazer com que os recursos publi-
cos sejam geridos de maneira responsavel. Um governo que adota boas
praticas de governanca esta mais preparado para enfrentar desafios com-
plexos, garantir a prestacdo de servigos de qualidade e promover a justica
social. A transparéncia e a responsabilidade sdo pilares fundamentais que
fortalecem a confianca dos cidaddos nas instituicdes publicas, permitindo
um ambiente de maior participacdo social e controle externo.

No ambito privado, a governanca garante que as empresas atuem de
maneira ética e alinhadas aos interesses de seus stakeholders. A ado¢do
de boas praticas de governanga corporativa ndo sé aumenta a eficiéncia
operacional, mas também melhora a reputa¢do da empresa, ajuda a atrair
investimentos e cria valor a longo prazo. As empresas que adotam melho-
res praticas de governanca sdo vistas como mais confiaveis e sustentaveis,
além de serem capazes de responder de maneira eficaz as demandas do
mercado e da sociedade.

Compliance, por sua vez, € um elemento que integra e refor¢a a gover-
nanca seja no setor publico, seja no privado. No setor publico, o processo
de compliance é fundamental para garantir que as normas e regulamen-
tos sejam rigorosamente seguidos, prevenindo desvios e irregularidades.
Ele atua como um mecanismo de controle que protege a integridade das
instituicdes e garante que as politicas publicas sejam implementadas de
maneira justa e eficaz. No setor corporativo, compliance é igualmente cru-
cial, assegurando que as empresas operem dentro dos limites legais e
éticos. Ele ajuda a prevenir fraudes, corrupgdo e outros riscos que podem
comprometer a integridade e a sustentabilidade da empresa.
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A integracdo entre governanca e compliance no setor publico e no
privado, fortalece a capacidade das instituicdes de enfrentar os desafios
contemporaneos. Com a crescente complexidade dos ambientes regula-
térios e 0 aumento das expectativas da sociedade, é fundamental que as
organizacBes se adaptem continuamente. A colaboragdo entre governo,
empresas e sociedade civil & essencial para promover um ambiente de
governanca robusta, onde todos os atores desempenham seu papel na
construcao de um futuro mais justo e sustentavel.

A medida que a sociedade se torna mais informada e exigente, a go-
vernanca publica e corporativa, aliada a praticas solidas de compliance,
deve evoluir para se adaptar a novas realidades. A era digital e a glo-
balizacdo oferecem novos desafios e oportunidades que exigem uma
postura proativa e inovadora das instituicSes. A protecdo de dados, a
ciberseguranca, a sustentabilidade e a responsabilidade social sao ape-
nas alguns dos temas que demandam uma abordagem integrada de go-
vernanca e compliance.

A adogdo dessas praticas é fundamental para garantir a confianca da
sociedade e promover um desenvolvimento sustentavel e inclusivo. O
compromisso com governanga e compliance deve ser continuo, susten-
tado por uma cultura organizacional que valorize a integridade, a ética e
a responsabilidade em todas as esferas, permitindo que as instituicdes
enfrentem os desafios do presente e do futuro.

ATIVIDADES

Como o problema da agéncia afeta a governanga publica e quais
Sd0 seus principais aspectos?

Defina governanga corporativa e descreva a importancia dos seus
principios fundamentais para as empresas.

Fundamentos da governanca no setor publico
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Analise as diferengas entre as perspectivas preventiva e repressiva
no que diz respeito a compliance.
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Etica, transparéncia e
combate a corrupg¢ao

A governanca publica € um pilar essencial para o funcionamento
ético e eficiente da sociedade. Tendo em vista a crescente demanda
por transparéncia e integridade, este capitulo explora os principios da
governanca publica, a ética, bem como as ferramentas de transparén-
Cia e 0 combate a corrupgdo. Esses elementos sdo fundamentais para
uma gestdo publica justa e eficaz.

O capitulo esta dividido em quatro se¢8es. Inicialmente, na se¢do
2.1, conheceremos o0s conceitos e refletiremos sobre a importancia
dos principios da governanca publica, passando, entdo, na se¢do 2.2, a
refletir sobre os principios da ética e analisar sua importancia como fer-
ramenta da governanca publica. A seguir, na se¢do 2.3, exploraremos
ferramentas para promover a transparéncia, como o uso de portais da
transparéncia e relatorios de gestdo, além de outras ferramentas. Por
fim, na secdo 2.4, apresentaremos a corrupcdo e improbidade admi-
nistrativa, analisando suas definicbes e explorando as legisla¢des e os
regulamentos de combate a corrupcdo e a improbidade administrati-
va, bem como refletiremos sobre a aplicacdo de auditorias e controle
interno para prevenir a corrupcao e entender o funcionamento dos
organismos de controle e fiscalizagdo.

Ao fim do capitulo, espera-se que vocé tenha refletido sobre a
importancia de uma governanca publica ética e transparente, e com-
preendido como as ferramentas de combate a corrupg¢do e improbi-
dade administrativa podem transformar a realidade do setor publico.
A implementacdo de principios de governanga e a promogdo de uma
cultura ética sdo essenciais para garantir uma gestdo mais eficaz e ali-
nhada com o interesse publico.

Etica, transparéncia e combate a corrupcéo
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(—@ Objetivos de aprendizagem ~
Com o estudo deste capitulo, vocé serd capaz de:

- conhecer os conceitos e refletir sobre a importancia dos principios
da governanga publica: probidade, transparéncia, accountability,
responsabilidade, participagao social, equidade e sustentabilidade;

- refletir sobre os principios da ética e analisar a importancia da éti-
ca como ferramenta da governanca publica;

- explorar ferramentas para promover a transparéncia, como o
uso de portais da transparéncia e relatorios de gestdo e outras
ferramentas;

+ compreender a corrupgao e improbidade administrativa.

2.1 Principios da governanca publica

Os principios de governanca do Estado Brasileiro sao definidos pelo
Decreto n. 9.203/2017. Em 2020, o Tribunal de Contas da Unido (TCU)
detalhou esses principios da governanca publica organizacional, os
quais formam um conjunto abrangente de valores interdependentes
gue orientam a atuagao das organizacBes publicas e de outros entes
publicos, com o objetivo de alcancar resultados desejados e fortalecer
a confianga da sociedade nessas institui¢cdes. Esses principios sdo:

Capacidade de resposta Integridade Transparéncia
Equidade e participagdo Responsabilizacao
Confiabilidade Melhoria regulatéria

A seguir, abordaremos cada um deles.

Capacidade de resposta

A capacidade de resposta refere-se a habilidade das organiza¢des
publicas de responder de maneira eficiente e eficaz as necessidades
das partes interessadas.
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Uma das melhores formas de aumentar a capacidade de resposta
é por meio da colabora¢do entre diferentes setores da sociedade. A
colaboracgdo entre entidades estatais, ndo estatais e a sociedade civil
¢é essencial para compreender as demandas da sociedade, equilibrar
interesses, priorizar as necessidades e aumentar a confianga nas ins-
tituicdes publicas. Esse tipo de colabora¢do permite que os governos
acessem conhecimentos especializados e recursos que, de outra for-
ma, estariam fora de seu alcance.

E necessario ter como foco a satisfacdo das expectativas dos cida-
daos quanto a qualidade, quantidade e rapidez dos servicos publicos,
mesmo com recursos limitados. A capacidade de resposta, além de es-
tar diretamente ligada a participacdo publica, depende da transparén-
Cia nos processos e na comunicagdo com a sociedade, permitindo um
alinhamento mais preciso entre as demandas e a atuacao do governo.
Envolve também fatores como a capacitacao técnica dos agentes pu-
blicos e o uso de ferramentas tecnolégicas para ampliar o alcance e a
eficiéncia dos servicos.

O uso de tecnologias vem crescendo como um aspecto essencial na
ampliacdo da capacidade de resposta. Ferramentas como plataformas
de atendimento digital, automacao de processos e inteligéncia artificial
podem agilizar significativamente os servicos publicos, permitindo que
os governos fagam mais com menos.

Quando combinada a transparéncia, a capacidade de resposta au-
menta a legitimidade do governo, uma vez que os cidaddos podem
acompanhar o desempenho das instituicdes em tempo real, o que aju-
da a consolidar a confianga publica.

A participagdo ativa dos cidaddos no processo de tomada de deci-
sBes publicas é fundamental para fortalecer a capacidade de resposta.
Quando os governos incorporam mecanismos de consulta publica e
ouvem diretamente as demandas dos cidaddos, eles conseguem nao
apenas melhorar a alocacdo de recursos, mas também fortalecer a le-
gitimidade democratica.

Outro fator relevante é a formacao e qualificagdo dos servidores
publicos, ja que servidores capacitados, com acesso a treinamento
constante e ferramentas adequadas, tendem a ter maior capacidade
de resposta em situacles de crise e de demanda elevada. Além dis-
so, a ado¢ao de inovacdes tecnologicas deve estar sempre associada a
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capacitacdo continua dos servidores, assegurando que a melhoria dos
processos seja acompanhada por uma equipe qualificada.

A capacidade de resposta das organiza¢Bes publicas vai além da
mera entrega de servicos. Ela envolve a construcdo de uma relacdo de
confian¢a com os cidadaos, a utilizacao inteligente de recursos, a pro-
mocdo da participa¢do publica e a adogdo de tecnologias que aumen-
tem a eficiéncia.

Um exemplo pratico no Brasil é o e-SUS, um sistema que organiza as
informacgdes da Atenc¢do Primaria a Saude (APS), melhorando a gestao
e o atendimento por meio de sistemas integrados, como o Prontuario
Eletrénico do Cidadao.

Integridade

O principio da integridade, que também é chamado por alguns au-
tores de probidade, refere-se ao compromisso com valores, normas éti-
cas e principios que colocam o interesse publico acima dos interesses
particulares, sendo essencial para manter a confianca da sociedade.

A confianga da populagdo nas instituicdes publicas esta diretamente
ligada a percepcdo de integridade por parte de seus representantes. A
falta de integridade, que se materializa por meio de corrupc¢ao, fraude
ou qualquer forma de comportamento antiético, mina a legitimidade
do governo. Por outro lado, a demonstracdo de um compromisso con-
sistente com a integridade fortalece a confianca e o apoio publico.

O indice de Percepcdo de Corrupcao (IPC) mede a percepcdo publica
sobre a integridade dos governos. Em 2023, o Brasil obteve 36 pontos,
ocupando a 1042 posicdo entre 180 paises, refletindo a necessidade de
avangos na area.

A promocdo da integridade publica ndo depende apenas de leis e
normas, mas de sistemas abrangentes e coerentes que promovam uma
cultura de integridade. Isso envolve a criacdo de um arcabouco legal ro-
busto, politicas publicas voltadas a prevenc¢do de desvios e, principalmen-
te, a implementacdo de mecanismos de fiscaliza¢do e auditoria eficazes.

Estabelecer uma cultura de integridade demanda um compromis-
so constante por parte dos lideres e servidores publicos com a ética.
Além disso, a disseminacdo de boas praticas de integridade pode ser
aprimorada por meio de parcerias com o setor privado e com ONGs,
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que muitas vezes tém iniciativas inovadoras nesse campo. Organiza-
¢des que incorporam a integridade como valor central tendem a resistir
melhor as pressfes de corrupgao.

No Brasil, um dos principais marcos no combate a corrupgdo e pro-
mocdo da integridade é a Lei da Ficha Limpa, de 2010, que visa impe-
dir a candidatura de politicos condenados por crimes como corrupcdo,
abuso de poder e crimes eleitorais. Essa lei exige que candidatos te-
nham uma ficha limpa para concorrer a cargos publicos, o que for-
talece a confianca da populagdo nas instituicbes, promovendo maior
responsabilidade no cendrio politico.

Transparéncia

A transparéncia implica permitir que a sociedade tenha acesso a
informac8es atualizadas sobre operacfes, processos decisoérios e re-
sultados das organizag¢des publicas.

A promogdo da transparéncia nas organizagdes publicas inclui a pu-
blicacdo de informacgdes claras e acessiveis sobre a execu¢do orcamen-
taria, contratacdo de servicos, processos decisérios e politicas publicas.
Ainda, é fundamental garantir a disponibilizacdo de informag¢des em
linguagem simples e acessivel, utilizando canais de comunicacdo digi-
tais e tradicionais para alcancar toda a populacdo, especialmente as
comunidades mais vulneraveis.

A transparéncia ndo deve se limitar ao atendimento das exigéncias
minimas legais, cabendo aos governos adotarem uma postura proativa
ao disponibilizar dados relevantes e de interesse publico. Isso ndo inclui
apenas informacdes financeiras e administrativas, mas também dados
de impacto social, ambiental e de desempenho de politicas publicas,
apresentando informag¢des que sejam claras e acessiveis, permitindo
a populacgao interpretar e utilizar os dados fornecidos com facilidade.

Adicionalmente, outro aspecto essencial da transparéncia é garantir
que os cidadaos busquem informacdes sem medo de represdlias. O
direito de acessar informac8es publicas deve ser assegurado por meca-
nismos legais que protejam a integridade de quem solicita informacdes.

Equidade e participacao

A equidade, um dos pilares da governanca publica, refere-se a
justa distribuicao de oportunidades, recursos e beneficios entre
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todos os cidadaos, independentemente de suas condi¢des socioe-
condmicas, género, raca ou localizacdo geografica. A equidade
também se reflete na elaboragao de politicas publicas que visam
reduzir as desigualdades historicas e garantir a inclusdo de popu-
lagBes marginalizadas.

A participacdo social é fundamental para assegurar a equidade,
visto que a participacdo dos cidaddos no processo de tomada de de-
cisdo, seja por meio de consultas publicas, conselhos participativos
ou outras formas de engajamento, aumenta a probabilidade de que
as politicas publicas atendam as necessidades de todos.

Um contexto com participacdo social envolve também a criacdo
de canais de comunicagdo permanentes entre os governos e os cida-
daos. A adocdo de mecanismos de participacdo digital pode ampliar
esse processo, dando voz a mais pessoas.

Um exemplo de participacdo social bem-sucedida no Brasil é o
Orcamento Participativo (OP), no qual os cidaddos tém a oportunida-
de de decidir diretamente sobre a alocacdo de parte do orcamento
publico. Essa iniciativa, implementada em diversas cidades, promo-
ve a equidade ao garantir que as comunidades mais afetadas pelas
desigualdades possam definir prioridades para seus territérios.

E possivel afirmar que equidade e participacdo sdo interdepen-
dentes: para que haja justica social, as decisdes publicas precisam
refletir a diversidade e a pluralidade da sociedade, o que sé é possi-
vel por meio de uma participagdo ampla, inclusiva e eficaz.

Responsabilizacao (accountability)

A responsabilizacdo (accountability), ou, como definicdo de al-
guns autores, prestacdo de contas e responsabilidade, € um principio
gue envolve a obrigacao das entidades e individuos que gerenciam
recursos publicos de prestar contas de maneira clara e tempesti-
va, assumindo as consequéncias de suas a¢fes ou omissfes. Uma
prestacdo de contas eficaz esta vinculada a incentivos e instrumen-
tos institucionais que promovem a responsabilizacdo, a partici-
pacdo da sociedade e a cooperacdo entre diversos atores, sendo
fundamental para garantir a transparéncia, a justica e a eficacia na
gestdo publica.

Governanca e compliance na gestdo publica



Pode-se afirmar que ela é bidimensional no contexto da administra-
¢do publica, uma vez que envolve a capacidade do governo ou de uma
entidade publica de cumprir duas fung¢des principais:

Prestar contas Aplicar puni¢des

Dessa forma, a administracdo publica ndo deve apenas justificar
suas acOes e decisGes, mas também assumir as consequéncias ade-
quadas em caso de falhas ou atos improprios.

A prestacdo de contas se refere a responsabilidade na apresenta-
¢ao de informacgdes sobre como os recursos publicos sdo utilizados
e como as decisdes sdo tomadas, o que inclui ferramentas como re-
latorios financeiros detalhados, auditorias independentes e proces-
sos de consulta publica para garantir essa prestagao de contas. Além
disso, a prestacdo de contas ndo se limita apenas a divulgacao de
dados, mas também a capacidade de responder proativamente as
demandas e aos questionamentos dos cidaddos. Isso permite que a
populacdo avalie se os servicos publicos estdo sendo entregues com
eficiéncia, eficacia e economicidade, e se os recursos estdo sendo
aplicados de maneira responsavel.

Por outro lado, temos a dimensdo de punir que esta relacionada
a capacidade de impor san¢8es e consequéncias por atos e omissdes
improéprios ou ilegais, incluindo mecanismos de responsabilizacdo
que garantam a apuracao das irregularidades e a imposi¢do de conse-
quéncias proporcionais. A capacidade de punir é essencial para garan-
tir que os agentes publicos respondam por suas a¢8es, assim como
para reforcar a integridade das instituicdes e prevenir a impunidade.

Confiabilidade

A confiabilidade esta ligada a capacidade das instituicdes publicas de
minimizar as incertezas e proporcionar seguranca a sociedade em relagdo
a atuacdo institucional. Para serem vistas como confidveis, as organiza-
¢Bes precisam demonstrar competéncia, entregando servicos publicos
que correspondam as expectativas da populagdo, e agir de acordo com va-
lores que incentivemn a integridade e o compromisso com o bem publico.

Nesse sentido, a confianca é um elemento fundamental do contrato
social, conceito que se refere ao acordo implicito entre os individuos
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e o Estado, no qual os cidadaos cedem parte de sua liberdade em tro-
ca de protecdo e servicos por parte do governo. Instituicdes confiaveis
fortalecem esse vinculo, promovendo a cooperacao e a aceitacdo das
normas, enquanto a falta de confianca pode gerar desobediéncia, pro-
testos e instabilidade social.

Além da competéncia técnica, a confiabilidade também exige ade-
sdo a valores éticos. Instituicdes que atuam com justica, equidade e
respeito aos direitos humanos promovem uma moralidade publica que
fortalece a confianc¢a dos cidadaos. Quando se percebe que as institui-
¢Bes operam com integridade e compromisso com o interesse publico,
a confianga se consolida.

Por outro lado, a corrupgdo e a ineficiéncia sdo dois grandes inimi-
gos da confiabilidade institucional.

Ineficiéncia Ineficiéncia afeta
diretamente a capacidade
das instituicBes de prestar
Corrupcao servicos adequados.

Corrupgdo mina a
percepcdo de justica e de
compromisso publico.

Ribkhan/Shutterstock

A confianca é um bem intangivel, mas fundamental, especialmente em
casos excepcionais de emergéncia. Durante a Pandemia de Covid-19, por
exemplo, paises com altos niveis de confianca em suas instituicdes foram
capazes de implementar politicas de salde publica mais eficazes, contan-
do com a adesao da populagdo as medidas de controle.

A confiabilidade também esta diretamente ligada a percepgao de
integridade e transparéncia. Governos que adotam politicas publicas
com base em dados e evidéncias cientificas, e que mantém uma comu-
nicacdo clara e aberta com a populacao, tendem a ser percebidos como
mais confiaveis.

A legitimidade e a estabilidade institucional também sao fatores im-
portantes. InstituicBes vistas como legitimas, por refletirem os valores
e aspira¢des da sociedade, e estaveis, capazes de manter seu funciona-
mento adequado mesmo em situac¢Bes de crise, promovem a sensacao
de seguranca e confianca no publico.
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Melhoria requlatéria

Por fim, a melhoria regulatoria envolve a criacdo e avaliacao de poli-
ticas e normas de maneira transparente, fundamentada em evidéncias
e guiada pelas perspectivas dos cidaddos e demais partes interessa-

das. Mas, primeiramente, é importante esclarecer o que se entende
por regulagdo.

A regula¢do consiste no conjunto de regras, normas e diretrizes es-
tabelecidas por érgdos governamentais com o objetivo de organizar e
orientar o funcionamento de setores especificos da economia e da so-
ciedade. Ela busca equilibrar interesses diversos, como a protecdo dos
consumidores, a promoc¢ao da concorréncia e a defesa do meio ambien-
te, além de garantir condi¢des justas para o desenvolvimento econdmico
e social. A regulacdo pode ser aplicada a diferentes areas, como servicos
publicos, meio ambiente, salide, seguranca e mercado financeiro.

Quando a regula¢do é bem direcionada e baseada em evidéncias, as
chances de implementacdo eficaz aumentam consideravelmente. Isso
significa que as politicas sdo mais propensas a alcancar seus objeti-
vOs econdmicos, sociais e ambientais de maneira efetiva e sustentavel.
Além disso, uma abordagem regulatéria sélida permite o monitora-
mento continuo e ajustes proativos das normas conforme necessario,
garantindo que as politicas se mantenham relevantes e eficazes dian-
te de mudancas no cenario econémico ou tecnolégico. Uma boa re-
gulacdo &, portanto, fundamental para o desenvolvimento de politicas
publicas eficazes a longo prazo, promovendo o bem-estar social e o
desenvolvimento sustentavel.

A aplicacdo dos principios de governanca publica abordados ao
longo desta sec¢do sdao fundamentais para assegurar que as orga-
niza¢des publicas operem de maneira eficiente, transparente e em
beneficio do interesse publico. Esses principios ndo atuam de ma-
neira isolada, mas se complementam e se reforcam mutuamente.
A integridade, por exemplo, fortalece a transparéncia e promove a
confianga publica, enquanto a capacidade de resposta é potenciali-
zada pela participacdo cidadd e pela melhoria regulatéria. A aplica-
¢do conjunta desses principios é essencial para que as instituicdes
publicas cumpram seu papel social de maneira justa e eficaz, fortale-
cendo a legitimidade democratica e promovendo o desenvolvimento
de uma gestdo publica mais ética e responsavel.

/‘@ Leitura——

Sugere-se a leitura do
documento 70 passos
para a boa governanga,
elaborado pelo TCU.
Trata-se de um material
conciso que, além de
uma breve introdugao
sobre governanca, seus
principios e diretrizes,
também apresenta, como
o0 nome sugere, 10 passos
a serem seguidos para
que um érgdo publico de-
senvolva um bom sistema
de governanga publica.

Disponivel em:
https://portal.tcu.gov.br/data/
files/D5/F2/B0/6B/
478F771072725D77E18818A8/
10_passos_para_boa_
governanca_v4.pdf.

Acesso em: 26 set. 2024.
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2.2

B video

Etica e transparéncia na gestao piiblica

A ética pode ser entendida como o conjunto de valores e principios
qgue orientam a conduta humana, buscando distinguir o certo do er-
rado, o justo do injusto, sempre com o objetivo de garantir o respeito
a dignidade e aos direitos dos individuos. Trata-se de uma reflexdo
sobre a moralidade, que, ao longo da historia, tem sido interpretada
de diferentes maneiras.

Kant Aristoteles

Propunha uma moralidade baseada Associava a ética a busca pela virtude.
em leis universais e imparciais.

slavantonov/Shutterstock

A filosofia moral, com suas vertentes principais como o consequen-
cialismo e a deontologia, busca entender os fundamentos das a¢des
humanas. O consequencialismo avalia a moralidade com base nos re-
sultados das ac8es, sendo o utilitarismo sua forma mais conhecida, en-
guanto a deontologia, centrada no dever, valoriza a correcao intrinseca
das acOes, independentemente das consequéncias. A ética kantiana,
por exemplo, defende que o dever deve prevalecer, sem influéncia de
sentimentos ou resultados praticos.

Segundo Rios (2008), a ética envolve uma andlise critica da mora-
lidade, oferecendo principios orientadores em vez de regras fixas. Ao
refletirmos eticamente, buscamos coeréncia e consisténcia nos valores
que direcionam nossas ag¢oes, visando a uma base sélida para que elas
tenham verdadeiro significado social.

A ética orienta comportamentos individuais e serve como um pilar
fundamental para a governanca publica, estabelecendo normas que ga-
rantematransparéncia e aresponsabilidade nas acdes governamentais.

No contexto contemporaneo, a ética adquiriu ainda mais relevancia
devido a crescente complexidade das sociedades e a interconexao glo-
bal. Atualmente, os dilemas éticos vao além do individual, pois abran-
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gem organiza¢des, governos e instituicbes. A ética passou a incluir
debates sobre transparéncia, responsabilidade social e governanca,
impulsionados pela maior conscientizacdo sobre direitos humanos e
justica social.

Esses principios filosoéficos sdo fundamentais para entender os desafios en-
frentados na administragdo publica contemporanea, em que a ética € testada
diante de problemas complexos e decisdes impactantes para a sociedade.

Nesse cenario, os codigos de ética tornaram-se ferramentas essen-
Ciais para orientar comportamentos em ambientes profissionais e or-
ganizacionais. Longe de serem simples normas rigidas, esses codigos
buscam alinhar principios morais as praticas diarias, assegurando que
individuos e instituicdes mantenham a integridade e a justica em suas
condutas. No setor publico, esses codigos derivam de diversas fontes,
como o carater pessoal dos servidores, regulamentos internos, legisla-
¢do nacional e convengdes internacionais. Adicionalmente, eles podem
ser considerados instrumentos que reforcam a governanca publica ao
estabelecer padrdes claros que promovem a integridade e a confianga
nas institui¢des.

No Brasil, a ética no setor publico ganhou forca com a Constitui-
¢do de 1988, que formalizou o principio da moralidade no artigo 37,
ao lado de outros pilares da administracao publica. Isso estabeleceu
a ética como uma prdatica exigida dos agentes publicos, reforcando a
necessidade de condutas baseadas em integridade.

De acordo com Di Pietro (2005), o principio da moralidade adminis-
trativa sera violado sempre que, no ambito administrativo, for consta-
tado que a conduta da Administracdo ou do administrado, ainda que
esteja de acordo com a lei, fere a moral, os bons costumes, as normas de
boa gestdo, os principios de justica e a nocdo comum de honestidade.

2.2.1 0ssistema brasileiro de ética publica

O avanco da gestdo da ética publica no Brasil ocorreu em resposta a
insatisfagdo social com a conduta das autoridades e a falta de separac¢do
entre as esferas publica e privada. Em 1994, foi criado o Cédigo de Etica
Profissional do Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal pelo
Decreto n. 1.171/1994, o qual estabelece diretrizes para a conduta ética
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/‘@ Leitura——————

Sugere-se a leitura do

Guia de Gestdo da Ftica

na Administracdo Pdblica,
elaborado pela Comissdo
de Ftica Publica, para
entender o tratamento

da ética na esfera federal.
O documento descreve o
sistema de gestdo da ética
no Poder Executivo Fede-
ral, os principais pontos do
Cédigo de Etica Profissional
do Servidor Publico Civil do
Poder Executivo Federal, o
funcionamento das comis-
sGes de ética e orientagdes
para implementar um
sistema de gestdo da ética,
além de fornecer modelos
para a criagdo de um c6-
digo de ética e de normas
para esse sistema.

Disponivel em: https://www.
gov.br/planalto/pt-br/acesso-a-
informacao/acoes-e-programas/
governanca/etica-publica/
sistema-de-gestao-da-etica/
quias-e-modelos-de-documentos/
quia-cep-entes-subnacionais-com-
anexos-2023.pdf. Acesso em: 16
set. 2024.

dos servidores publicos federais, incluindo regras deontolégicas, deve-
res, vedacdes e a criagdo de comissdes de ética.

Entre os principios destacados esta a exigéncia de que a atuacdo
do servidor publico seja digna, eficiente, moral e justa, indo além da
simples legalidade. O servidor deve avaliar suas a¢des com base em
principios éticos, escolhendo entre o honesto e o desonesto, além de
zelar pelo bom atendimento ao publico.

O cédigo também apresenta diversas proibi¢Ses, como o uso inde-
vido do cargo para beneficio proprio ou de terceiros, a pratica de atos
que prejudiguem a moralidade e a ética no servico publico, a aceitagdo
de vantagens indevidas e o uso de informacdes privilegiadas para fins
pessoais.

Adicionalmente, o documento regula a criacdo das comissdes de
ética, responsaveis por assegurar a aplicacdo do cédigo nos 6rgaos e
entidades da Administracdo Publica Federal. Essas comissdes visam
garantir a transparéncia, o bom desempenho e a conduta ética dos
servidores.

Nos anos seguintes, o sistema teve mais algumas evolu¢des. Em
1999, a Comissdo de Etica Publica (CEP) foi instituida para orientar a
alta administra¢do federal. No ano seguinte, o Codigo de Conduta da
Alta Administracdo Federal definiu regras para os cargos de maior rele-
vancia, e, em 2007, o Sistema de Gestdo da Etica do Poder Executivo Fe-
deral foi aprimorado com o Decreto n. 6.029, que reforca as diretrizes
e promove a integracdo de normas e politicas publicas ligadas a ética
no poder executivo.

Nos ultimos anos, os escandalos de corrupg¢do no Brasil evidencia-
ram ainda mais a importancia da ética no servigo publico. A Lei Anti-
corrupcao e o Decreto n. 8.420/2015, que a regulamenta, introduziram
mecanismos de integridade e codigos de ética como formas de preve-
nir e sancionar comportamentos antiéticos, promovendo a integridade
e fortalecendo a confianca nas instituicdes.

A adogao de codigos de ética no Brasil segue uma tendéncia inter-
nacional. Inspira¢des como o Codigo Europeu de Boa Conduta Admi-
nistrativa, de 2000, influenciaram o aprimoramento da governanca
publica em diversos paises, incluindo o Brasil.
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Além de orientar a conduta dos servidores, a ética também deve
permear os sistemas organizacionais. Processos e estruturas que favo-
recem a transparéncia e a meritocracia sao essenciais para minimizar
praticas corruptas, como o nepotismo'l e a concentragdo de poder. Re-
flexdes sobre ética e governanca publica sdo, portanto, indispensaveis
para garantir uma administragdo justa e eficiente, orientada pelo inte-
resse publico.

Em contextos de histérico de corrupg¢do, como o Brasil, a ética tor-
na-se uma ferramenta fundamental para a gestao publica. Codigos de
ética estabelecem padrdes claros de conduta, promovendo a trans-
paréncia e o respeito aos direitos dos cidadaos. Além disso, a relacdo
entre ética e governanca é reforcada por legislacbes como a Lei Anticor-
rupcao, que exigem a adocdo de medidas de integridade para mitigar
comportamentos antiéticos.

Por outro lado, conforme Da Graca e Sauerbronn (2020), um dos
principais desafios para a administragdo publica promover o bem co-
mum € a distancia entre os servidores de linha de frente e as leis que
regulam suas fungdes, com normas que muitas vezes ndo refletem a
realidade das praticas diarias dos 6rgaos publicos e, que em alguns
casos, podem até entrar em conflito com os atos necessarios para esse
objetivo. Isso requer que se va além dos codigos de ética, fomentando
um compromisso com a educagdo e o treinamento das pessoas sobre
esses codigos, como parte de um sistema de governanca publica que
inclui outros instrumentos educativos.

Adicionalmente, a ética deve partir das liderancas. Os gestores
tém a responsabilidade de promover uma cultura ética dentro das
organizacBes governamentais, ja que a lideranca, por ser referéncia
e inspiracdo, desempenha um papel fundamental na orientacdo dos
comportamentos. A conduta do lider deve ser sempre ética e exemplar,
pois sera observada e replicada pelos demais servidores.

A ética, enquanto principio norteador da administracdo publica, ndo
apenas garante o respeito a legalidade e moralidade, mas também for-
talece a confianca entre o Estado e seus cidadaos. Para tal, é essencial
que lideres e servidores atuem de maneira exemplar, promovendo um
ambiente institucional em que o respeito aos direitos e a justica social
sejam valores centrais.

B

Nepotismo é o favore-
cdmento de vinculos de
parentesco em nomeagdes
para cargos publicos, o que
viola o principio da impes-
soalidade ao priorizar lagos
familiares em detrimento
da capacidade técnica. A
pratica foi proibida pelo
Supremo Tribunal Federal
em 2008, consolidando
avedagdo em todos 0s
Poderes da Republica.
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2.3 Instrumentos de transparéncia publica

B video

A transparéncia publica é uma das principais ferramentas de con-
trole social, um instrumento exercido pelos cidadaos, de maneira in-
dividual ou coletiva, para fiscalizar a atua¢do do governo e garantir a
responsabilizacdo dos gestores publicos.

Segundo Rigoni e Parra (2017), a Constituicdo Federal garante a to-
dos o direito de obter dos 6rgdos publicos informag¢des que sejam de
interesse particular, coletivo ou geral. No entanto, apesar da intencao
de garantirimediatamente esse direito de acesso as informac&es, o dis-
positivo precisava de regulamentacdo especifica, o que sé foi alcancado
em 2011. Até entdo, o acesso era frequentemente dificultado por uma
burocracia excessiva, que tratava até mesmo informacdes de interesse
publico como sigilosas.

Pode-se afirmar que Lei de Acesso a Informacgao (LAI) foi um mar-
co importante na promocdo da transparéncia publica ao estabelecer o
acesso a informagdo como regra e o sigilo como excecao. Ela visa redu-
zir a assimetria de informacdo que naturalmente existe entre cidaddos
e agentes publicos, fomentando uma cultura de acesso que fortalece o
controle social sobre a administracdo publica. A auséncia de informa-
¢Oes claras e acessiveis cria abismos significativos entre os cidadaos e o
Estado, prejudicando o exercicio de direitos fundamentais e o acompa-
nhamento das acGes governamentais.

Nesse sentido, a LAl busca tornar a administracdo publica mais
transparente, incentivando a divulgacao ativa de informacdes de inte-
resse coletivo e permitindo que o cidaddo exerca seu papel de fiscaliza-
¢do. O acesso a informacdo, nesse contexto, ndo é apenas um direito,
mas também um instrumento essencial para garantir a responsabiliza-
¢do e o bom desempenho do governo.

Exemplo

Um exemplo claro da importancia da LAl foi o caso dos gastos com cartdes
corporativos da Presidéncia da Republica, de 2019, em que jornalistas e
organizag6es da sociedade civil utilizaram essa ferramenta para expor ir-
reqularidades. Descobriu-se que milhdes de reais foram gastos de maneira
questiondvel, revelando abusos no uso desses cartdes, que deveriam cobrir
despesas relacionadas ao servigo publico. A partir das investigagdes, o TCU e

(Continua)
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o0 Ministério Publico Federal (MPF) aplicaram sangdes e ajustes nas regras de
uso, reforgando a transparéncia e o controle sobre essas despesas.

E importante ter em mente, ainda, que a transparéncia ndo se limita
a disponibiliza¢cdo de dados, pois também abrange a prestacao de con-
tas e o fornecimento de informac8es em linguagem clara e acessivel
para interpretacdo e utilizacao de todos os cidadaos. Com isso, existem
dois tipos de transparéncia:

Ativa Passiva

A ativa é quando os governos publicam informacdes publicas na
internet de maneira espontanea, como no caso dos portais da trans-
paréncia. A passiva envolve solicita¢8es de acesso a informacgao, nas
quais o cidaddo faz um pedido que deve ser atendido pelo 6rgdo
publico dentro dos prazos definidos pela LAI.

Visto que a transparéncia é fundamental para uma administra¢do
publica eficiente e responsavel, para promové-la, diversas ferramen-
tas e praticas sao utilizadas, permitindo que os cidaddos, os 6rgaos de
controle e a sociedade em geral tenham acesso a informacdes claras e
precisas sobre a gestao publica. Entre as principais ferramentas desta-
cam-se os portais da transparéncia e os relatérios de gestdo. A seguir,
iremos explorar as diferentes ferramentas de transparéncia.

2.3.1 Portais da transparéncia

Os portais da transparéncia sao plataformas digitais que reinem in-
formacgdes sobre a execugao orcamentaria, financeira e operacional de
institui¢des publicas. O propdsito principal desses portais é servir como
uma ferramenta que possibilite ao cidadao acompanhar, questionar e
atuar como fiscal na utilizagcdo dos recursos publicos.

A Lei de Responsabilidade Fiscal (LRF), como é conhecida a Lei Com-
plementar n. 101/2000, foi uma das primeiras legislacGes a tratar da
responsabilidade na gestdo fiscal e a prever mecanismos para aumen-
tar a transparéncia na administracdo publica. Ela estabelece que todos
os entes federativos (Unido, estados, municipios e o Distrito Federal)
devem divulgar informacg8es sobre a execu¢do or¢gamentaria e financei-

Etica, transparéncia e combate a corrupcéo

55



56

ra por meio de relatorios fiscais. Com a evolugdo da tecnologia de infor-
macdo e crescimento da demanda social por transparéncia, por meio
da Lei Complementar n. 131/2009, foi determinada a obrigatoriedade
de publicacao dessas informacdes em tempo real na internet, através
dos portais de transparéncia.

Ja a LAI, denominacao utilizada para a Lei n. 12.527/2011, reforca
e amplia o direito de acesso a informacdo publica. Ela estabelece que
6rgados e entidades publicas de todos os poderes (Executivo, Legislativo
e Judiciario), bem como as entidades privadas sem fins lucrativos que
recebam recursos publicos, tém o dever de disponibilizar informagdes
de interesse coletivo ou geral de maneira proativa, ou seja, sem que
seja necessario um pedido formal por parte do cidaddo.

A exigéncia de ter portais de transparéncia abrange todos os entes
da Federacdo e todas as esferas de poder. Além disso, empresas esta-
tais e entidades privadas que recebam verbas publicas também devem
seguir essas regras.

Os municipios com populacdo superior a 10 mil habitantes foram
inicialmente obrigados a disponibilizar informaces em tempo real nos
portais da transparéncia a partir de 2013, com a edi¢do da Lei Comple-
mentar n. 131/2009. Para os municipios menores, a exigéncia também
entrou em vigor em 2013, mas com regras de simplificacdo dependen-
do do tamanho da cidade.

Nos portais de transparéncia, é obrigatério que sejam publicadas
informagdes que permitam o acompanhamento detalhado da gestdo
publica. Para isso, devem ser disponibilizadas, no minimo, informacdes
sobre: estrutura organizacional e suas unidades administrativas; trans-
feréncias e repasses financeiros; detalhes sobre processos licitatérios
e contratos firmados; monitoramento de programas; acdes, projetos e
obras; acompanhamento das receitas e despesas publicas; e perguntas
e respostas frequentes.

Além dos requisitos quanto as informacgdes, os portais de transpa-
réncia devem cumprir certos requisitos, como: oferecer ferramentas
de busca; atualizacao constante e garantia de autenticidade e integri-
dade das informacdes; possibilidade de exportacdo de relatérios em
formatos eletrdnicos abertos e automatizaveis; ter acessibilidade para
pessoas com deficiéncia; e disponibilizar instrucfes e locais de contato
com a instituicdo responsavel.
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O ndo cumprimento da obrigatoriedade de manter um portal da
transparéncia atualizado e completo pode resultar em san¢des para o
ente publico, incluindo a suspensao do recebimento de transferéncias
voluntarias de recursos da Unido ou do Estado. Além disso, pode con-
figurar improbidade administrativa por parte dos gestores, o que acar-
reta san¢8es legais e judiciais bem como outras medidas corretivas que
podem resultar de auditorias e fiscalizacdes da Controladoria Geral da
Unido (CGU) e dos Tribunais de Contas.

A obrigatoriedade dos portais de transparéncia trouxe um impacto
positivo para a administragdo publica brasileira, como o fortalecimen-
to do controle social, visto que o acesso a informac6es detalhadas
facilita o acompanhamento e a fiscalizagdo da gestdo publica; combate
a corrupcao, ja que a transparéncia na aplicagdo de recursos publicos
dificulta praticas ilicitas, aumentando a responsabilizacdo e prestacao
de contas dos gestores; melhoria na eficiéncia da gestao, tendo em
vista que a publica¢do de dados e consequente monitoramento da so-
ciedade obrigam os gestores a adotar praticas mais eficientes e respon-
saveis na administracdo dos recursos publicos.

2.3.2 Relatérios de gestao

Os relatérios de gestdao sao documentos elaborados por érgaos pu-
blicos para a presta¢do de contas por parte dos gestores. Sua elabora-
¢do € uma exigéncia legal, por meio da divulgacdo das acdes realizadas
e da avaliagdo dos resultados alcangados durante o exercicio. Além de
facilitar a auditoria dos 6rgdos de fiscaliza¢do, o relatério também ga-
rante que o publico em geral tenha acesso aos resultados, promoven-
do a transparéncia e a publicidade dos atos.

No ambito da esfera federal, a partir de 2018, o TCU passou a exigir
que o Relatorio de Gestdo (RG) fosse elaborado no formato de Relaté-
rio Integrado (RI), seguindo a Estrutura Internacional de Relato Integra-
do, desenvolvida pelo International Integrated Reporting Council (1IRC).

O foco desse relatério esta na geracdo de valor, uma responsabili-
dade que recai diretamente sobre a lideranca da organizacao, cabendo
a ela garantir a melhoria continua desse processo, seguindo principios
de boa governanca, definindo estratégias, alocando recursos de modo
eficaz, gerenciando riscos e mantendo uma vigilancia cuidadosa sobre
o futuro da instituicdo.
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O Relatério de Gestdo deve oferecer uma
visdo clara e objetiva de como a estratégia, a
governanga, o desempenho e as perspectivas
do 6rgdo contribuem para a geracdo de valor
publico no curto, médio e longo prazos. O
objetivo é demonstrar e justificar os resultados
alcancados em relagdo aos objetivos definidos,
atendendo as necessidades de informagdo dos
usuarios de maneira ampla (BRASIL, 2020).

Quanto aos prazos, esse relatorio deve ser publicado até 31 de mar-
€O, ou, no caso de empresas estatais, até 31 de maio do ano seguinte,
salvo prazos diferentes previstos por lei para a publicacdo ou aprova-
¢do das demonstrag¢des financeiras.

As informagdes apresentadas na prestacao de contas devem estar
alinhadas as finalidades e aos principios estabelecidos, e o ndo cum-
primento dos prazos ou a auséncia de publicacdo, sem justificativa,
configura omissao no dever de prestar contas, o que pode resultar em
sancdes para os responsaveis.

2.3.3 Outras ferramentas de transparéncia

Além dos portais da transparéncia e relatérios de gestdo, outras fer-
ramentas contribuem para a promocao da transparéncia na adminis-
tracao publica, conforme a seguir:

Plataforma
Integrada de Portal
Ouvidoria e Acesso Brasileiro de
a Informacao Dados Abertos
(GEIER:1:)

Audiéncias

publicas

O artigo 48, §1°, |, da LRF estabelece que um dos mecanismos pre-
vistos é o incentivo a participacdo popular e a realiza¢do de audiéncias
publicas, que devem ocorrer durante os processos de elaboracgdo e
discussdo dos planos, da lei de diretrizes or¢amentarias e dos orca-
mentos. Para os municipios, o Estatuto das Cidades exige a realizacdo
obrigatéria dessas audiéncias para que as leis de orcamento sejam
aprovadas. Nessas sessdes abertas ao publico os cidaddos podem co-
nhecer detalhes, debater e sugerir altera¢des nas leis em discussao.
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Além de utilizar o Portal da Transparéncia, os cidaddos podem so-
licitar informacdes diretamente aos 6rgdos publicos, nos termos da
LAl Nesse sentido, a Plataforma Integrada de Ouvidoria e Acesso
a Informacao (Fala.BR) contempla tanto a transparéncia passiva, por
meio de consultas realizadas via LAl, quanto a transparéncia ativa, ao
verificar a divulgacdo de informacdes obrigatorias. Essa ferramenta visa
monitorar de maneira mais eficaz as a¢des dos estados e municipios e
oferece a possibilidade de registrar manifesta¢ées de ouvidoria, como
denuncias, reclamagdes, sugestdes, elogios e solicitacbes, direcionadas
ao Governo Federal e a outros entes que utilizam a ferramenta, tudo
de maneira centralizada.

Outra ferramenta relevante é o Portal Brasileiro de Dados Aber-
tos, que funciona como um repositério de bases de dados acessiveis
em formato aberto e permite o uso dos dados para diversos fins, como
andlises estatisticas, desenvolvimento de politicas publicas mais infor-
madas, criacdo de ferramentas tecnoldgicas ou até mesmo o aprimo-
ramento de servicos oferecidos a populagdo. A principal vantagem dos
dados abertos é a flexibilidade de seu uso, visto que sdo disponibiliza-
dos em formatos que permitem processamento automatizado.

Algumas ferramentas brasileiras fazem um relevante trabalho ao
medir o nivel de transparéncia de entes publicos brasileiros. A Esca-
la Brasil Transparente - 360°, elaborada pela CGU, abrange tanto a
transparéncia passiva, por meio de consultas via LAl, quanto a ativa,
verificando a divulga¢do de dados como receitas e despesas, licitacOes,
contratos, estrutura administrativa, servidores, obras publicas, entre
outros. Assim, a Escala acompanha de modo mais eficaz as a¢des dos
estados e municipios em prol do acesso a informacao.

Outra ferramenta relevante de monitoramento da transparén-
cia € o Radar de Transparéncia Publica. Criado pelo Sistema dos
Tribunais de Contas e pelo Conselho Nacional de Controle Interno
(Conaci), atua como uma ferramenta de acesso aos portais de infor-
macdes dos drgaos publicos brasileiros que responderam aos ques-
tionarios validados pelos Tribunais. O portal divulga os indices de
transparéncia ativa dos 6rgaos publicos em todo o pais, publica os
critérios de transparéncia atendidos ou ndo por cada portal e ser-
ve como porta de entrada para todos os portais da transparéncia
dos 6rgdos publicos que participaram do levantamento, facilitando
0 acesso direto as informacgdes pelos interessados.

fm Site ———————

Sugere-se navegar pelo
site da Escala Brasil Trans-
parente 360° que permite
visualizar os resultados
por unidades da federagdo
e municipios e, desta for-
ma, entender como esta

a transparéncia no Brasil
e 0 que, na visdo da CGU,
tem maior relevancia em
termos de transparéncia.

Disponivel em: https://mbt.cqu.
gov.br/publico/home. Acesso em:
26 set. 2024.

Etica, transparéncia e combate a corrupcéo 59


https://mbt.cgu.gov.br/publico/home
https://mbt.cgu.gov.br/publico/home

60

3 vid

2.4

eo

A transparéncia publica € um direito dos cidaddos, bem como um
instrumento fundamental para garantir a responsabilizacao e o bom
desempenho da administracao publica. Com o advento de leis como
a LAl e a LRF, houve avancos significativos na divulgacdo de dados
publicos e na promog¢do de uma gestdo mais ética e eficiente.

Entretanto, apesar desses avancos, ainda existem desafios a serem
superados, como a burocracia e a falta de acesso facilitado a informa-
¢des em alguns casos, além da necessidade de promover maior edu-
cagao e engajamento da sociedade civil no uso dessas ferramentas.

O uso efetivo dos portais da transparéncia, relatérios de gestao
e plataformas como a Fala.BR e o Portal Brasileiro de Dados Aber-
tos contribui para fortalecer a confianga entre governo e socieda-
de, e combater a corrupcdo. Ademais, iniciativas de monitoramento,
como a Escala Brasil Transparente 360° e o Radar Nacional de Trans-
paréncia Publica, sdo fundamentais para garantir que o acesso a in-
formacao publica seja eficaz e continuo.

Portanto, a participacdo ativa da sociedade e a moderniza¢ao das
ferramentas de transparéncia sao elementos necessarios para con-
solidar uma administracao publica responsavel, acessivel e voltada
ao interesse coletivo, e a transparéncia publica segue como pilar in-
dispensavel para o fortalecimento da democracia e para a eficacia
do controle social no Brasil.

Corrup¢ao e improbidade administrativa —

A corrupc¢do e a improbidade administrativa sdo problemas graves
que afetam diretamente a eficiéncia, moralidade e legalidade da ges-
tdo publica. Essas praticas geram perda de confianca nas institui¢bes e
prejudicam o uso dos recursos publicos. Ambas sdo reguladas por leis
especificas no Brasil, com o objetivo de coibir e punir os responsaveis
por tais atos.

2.4.1 Conceitos

A corrupcao é um fendémeno de alcance global que tem acompanha-
do as sociedades humanas ao longo da historia, manifestando-se em
diferentes formas e graus. Embora ela exista em diversas épocas e cul-
turas, seu impacto nas sociedades contemporaneas tem sido particu-
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larmente prejudicial, comprometendo o desenvolvimento econdmico,
a estabilidade politica e o fortalecimento das instituices democraticas.

Governos e organismos internacionais reconhecem a corrupgao
como um dos principais entraves ao progresso social, gerando desi-
gualdade, aprofundando crises financeiras e minando a confianca pu-
blica nas institui¢des.

No cenario atual, o combate a corrup¢do tornou-se uma prioridade
mundial, refletido no estabelecimento de legisla¢des, tratados interna-
cionais e a¢des conjuntas entre estados e 6rgaos de fiscalizagdo. Com
0 avanco da globalizagdao, novas formas de corrupgdo surgem, envol-
vendo esquemas transnacionais e a utilizacdo de sofisticados mecanis-
mos financeiros, o que torna ainda mais urgente o fortalecimento dos
sistemas de auditoria e controle como instrumentos de prevencdo e
combate a essa pratica.

Ela € um problema que se apresenta globalmente, afetando paises
desenvolvidos e em desenvolvimento. Em paises como o Brasil, onde
o0 combate a corrup¢do ganhou destaque nos Ultimos anos devido a
operagdes de grande porte como a Lava Jato, as implica¢Bes sdo pro-
fundas, envolvendo desde pequenas praticas ilegais no dia a dia até
grandes esquemas de desvio de verbas publicas. Compreender os con-
ceitos de corrupgdo e improbidade administrativa é essencial para pro-
mover uma governanca mais ética e transparente.

De acordo com a Transparéncia Internacional, a corrupgao é
caracterizada pelo uso indevido de poder delegado para beneficio
proprio. Ela mina a confianca, enfraquece as instituicbes democrati-
cas, prejudica o progresso econdémico e intensifica a desigualdade, a
pobreza, a divisdo social e a crise ambiental. Além disso, ela afeta a
capacidade estatal, prejudicando a responsabilidade, a transparén-
Cia e a boa governanca.

Conforme a Comissdo Europeia, bracgo legislativo da Unido Euro-
peia, ela pode se manifestar em forma de pequenos crimes ou em
esquemas complexos de alto nivel. Além disso, pode se disfarcar por
meio de favoritismo, nepotismo, conflitos de interesse e na pratica das
“portas giratérias”, em que negocios e politica se entrelacam.

Sdo varias as formas nas quais ela se manifesta, incluindo compor-
tamentos como: servidores publicos exigindo ou aceitando dinheiro ou
favores em troca de servicos; politicos desviando dinheiro publico ou
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concedendo empregos e contratos para seus doadores de campanha,
amigos e familiares; e empresas subornando autoridades para obter
negocios lucrativos.

Ela pode ocorrer em diferentes contextos: em negdcios, governos,
tribunais, na midia e na sociedade civil, bem como em todos os setores
econdmicos, como saulde, educacdo, infraestrutura e esportes. Além
disso, ela pode envolver diferentes atores, como politicos, servidores
publicos, empresarios e outros membros da sociedade.

Normalmente, a corrupg¢do se materializa longe dos holofotes e, fre-
guentemente, os corruptos e corruptores utilizam os servigos de profis-
sionais como banqueiros, contadores, advogados e até mesmo agentes
do mercado imobilidrio. Esquemas de corrupc¢do costumam se valer,
ainda, de sistemas financeiros nebulosos, paraisos fiscais e empresas
fantasmas andnimas que permitem a oculta¢do de riquezas ilicitas.

No Brasil, os tipos de corrupgdo estdo tipificados no Cédigo Penal
(Decreto-Lei n. 2.848/1940), havendo quatro formas principais: corrup-
¢do ativa, corrup¢do passiva, concussao e peculato. O crime de corrup-
¢do ativa se materializa pelo simples ato de oferecer uma vantagem,
ndo sendo necessario que o servidor publico a aceite. Esse crime pode
ser cometido por um particular contra a administra¢do publica e a pena
varia entre 2 e 12 anos de prisdo.

Os crimes de corrup¢do passiva, concussao e peculato sé podem ser
praticados por servidores publicos, ndo sendo atribuidos a particula-
res. Embora tenham defini¢cBes semelhantes, ha diferencas:

Corrupgdo passiva Concussao ] Peculato
Refere-se a solicitar A lei menciona o Trata-se de
ou receber. ato de exigir. apropriar-se de algo.

L

Na corrupgao passiva, o servidor publico solicita ou recebe algum
beneficio de modo ilegal, aproveitando-se de sua fun¢do. O crime de
concussao, por sua vez, ocorre quando o servidor exige algo devido a
sua fungdo, como um agente que cobra dinheiro para ndo aplicar uma
multa. Por fim, no peculato, o servidor tem acesso a bens ou valores
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em razdo de seu cargo e, utilizando-se dessa condicdo, desvia ou se
apropria dos mesmos. Esses crimes estdo previstos nos artigos 317,316 e
312 do Codigo Penal, com penas que variam entre 2 e 12 anos de reclusao,
além de multa.

Um exemplo relevante de corrupgao foram as obras para realiza-
¢do da Copa do Mundo de 2014 e das Olimpiadas de 2016. O caso do
Estddio Mané Garrincha, em Brasilia, é emblematico. Conforme dados
do Tribunal de Contas do Distrito Federal, a construcdo, inicialmente
or¢cada em pouco menos de R$ 700 milhdes, acabou custando quase
R$ 2 bilhdes, tornando-se o segundo estadio mais caro do mundo na
época (TCDF, 2012; 2016).

InvestigacBes revelaram superfaturamento, desvios de verbas pu-
blicas e propinas pagas a politicos e empresarios. A obra foi apontada
pelo TCU como uma das mais problematicas, com indicios de fraudes e
licitagdes manipuladas, prejudicando diretamente os cofres publicos, o
que levou a prisao do ex-governador do Distrito Federal, posteriormen-
te, do ex-vice-governador, em 2017, ambos acusados de envolvimento
no esquema.

Improbidade administrativa

A improbidade administrativa, por sua vez, estd detalhada na Lei
n. 8.429/1992, conhecida como Lei de Improbidade Administrativa, que
trata de atos ilicitos praticados contra o patrimdnio publico, seja da ad-
ministracdo direta ou indireta. Esses atos sdo cometidos de maneira
dolosa, ou seja, com intencao, por agentes publicos ou pessoas a eles
vinculadas, independentemente da esfera de poder.

Além disso, estdo incluidos atos de improbidade praticados contra
entidades privadas que recebam apoio financeiro do poder publico e
contra entidades privadas nas quais o erario publico tenha contribuido
para sua criagao ou financiamento. A seguir, detalharemos os tipos de
improbidade administrativa.

Atos que

A
tos que infringem os

Enriquecimento causam
ilicito prejuizo ao
erario

principios da
administracdo
publica
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Malbaratar significa
vender ou gastar de forma
precipitada, imprudente
ou a prego muito baixo,
resultando em perda de
valor. No contexto de bens
ou valores publicos, refe-
re-se ao uso inadequado
dos recursos publicos,
que podem ser vendidos
ou alienados a pregos
subvalorizados, ou gastos
de maneira imprudente.

e

Dilapidagdo envolve o
desperdicio deliberado
ou a destruicdo progres-
siva de bens ou valores
publicos. Isso pode incluir,
por exemplo, a destruicdo
de patrimoénio publico, a
ma conservacdo de bens
do Estado, ou o uso abusi-
vo de dinheiro publico
para finalidades que ndo
sdo de interesse publico.

O enriquecimento ilicito ocorre quando o agente obtém qualquer
tipo de enriquecimento ilicito, seja para si ou para terceiros. Sdo exem-
plos de atos de enriquecimento ilicito: receber bens, valores ou vanta-
gens indevidas em razdo do cargo; usar bens ou servicos publicos para
beneficio préprio; aceitar propinas ou presentes em troca de favoreci-
mentos; obter empréstimos de instituicdes publicas ou entidades com
condic@es irregulares, entre outros.

Os atos que causam prejuizo ao erdrio, ou seja, que resultam em
danos financeiros aos cofres publicos, ocorrem quando o agente pu-
blico causa lesdo ao patriménio publico, por acdo ou omissdo, dolosa,
permitindo, facilitando ou contribuindo para a perda, desvio, apropria-
cdo, malbaratamento® ou dilapidagéoa de bens ou valores publicos.
Sao exemplos de condutas conceder beneficio financeiro ou tributario
irregular; aplicar indevidamente recursos publicos; permitir ou facilitar
a aquisicao, permuta ou locagdo de bens de maneira lesiva ao poder
publico; celebrar contratos irregulares ou ilegais; usar recursos de for-
ma contraria ao que foi estipulado em normas legais, entre outros.

Por fim, sdo classificados os atos que infringem os principios da
administragdo publica, mesmo que ndo resultem em prejuizo finan-
ceiro ao erario ou em enriguecimento ilicito. Sao atos de a¢cdo ou omis-
sdo dolosa que violam os principios de honestidade, de imparcialidade
e de legalidade, como: revelar fato ou circunstancia sigilosa obtida em
razdo das fun¢des exercidas; frustrar a licitude de concurso publico ou
processo seletivo; deixar de prestar contas mesmo podendo fazé-lo;
deixar de tornar atos publicos oficiais, entre outros.

Os atos de improbidade administrativa possuem algumas conse-
guéncias comuns e outras especificas. Para os crimes relacionados ao
enriquecimento ilicito, as consequéncias incluem a perda dos bens ou
valores adquiridos de maneira ilegal, a destituicdo do cargo publico, a
suspensdo dos direitos politicos por até 14 anos, o pagamento de mul-
ta civil equivalente ao valor do enriquecimento ilicito, e a proibicdo de
firmar contratos com o poder publico ou de receber beneficios fiscais
ou crediticios, direta ou indiretamente, por até 14 anos.

No caso de atos que resultam em prejuizo ao erdrio, as penalidades
sdo a perda do cargo publico, a suspensdo dos direitos politicos por
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até 12 anos, o pagamento de multa civil correspondente ao valor do
prejuizo, e a proibi¢cdo de celebrar contratos com o poder publico ou de
receber beneficios fiscais ou crediticios, direta ou indiretamente, por
até 12 anos.

Além disso, atos que violam os principios da administracdao publica
podem resultar em uma multa civil de até 24 vezes o valor da remune-
racdo do agente, além da proibicdo de contratar com o poder publico
ou de receber incentivos fiscais ou crediticios, direta ou indiretamente,
por até 4 anos.

2.4.2 Mecanismos de combate

O combate a corrupg¢do e a improbidade administrativa é um dos
maiores desafios enfrentados pelo Brasil. Embora o pais ainda sofra
com esses problemas, o fortalecimento dos mecanismos de controle,
a promogao da transparéncia e a aplicacao de punic8es eficazes sao
pilares fundamentais para mitigar esses atos ilicitos.

Combater a corrupcao demanda um sistema integrado de fiscaliza-
¢do e responsabilizacdo e, para tal, a legislacao brasileira apresenta um
conjunto de normas que regulamentam o comportamento dos agentes
publicos e impdem sancdes rigorosas. A Lei de Improbidade Adminis-
trativa, por exemplo, tipifica atos de improbidade, permitindo a aplica-
¢do de sangdes como a perda de funcdo publica, suspensdo de direitos
politicos e ressarcimento ao erario. A Lei Anticorrupcado, por sua vez, é
direcionada principalmente a responsabilizacdo objetiva de pessoas ju-
ridicas envolvidas em atos de corrupcdo, e prevé a aplicacdo de multas
elevadas e a possibilidade de acordos de leniéncia.

Complementando esse arcabouco, a LRF imp&e limites ao endivida-
mento publico e exige maior transparéncia nas finangas governamen-
tais, fortalecendo a gestdo fiscal responsavel. Ja a Lei das Denuncias
Andnimas (Lei n. 13.608/2018), ao regulamentar o servico de denuncia
andnima, permite que cidaddos possam relatar atos de corrup¢do com
seguranca, protegendo sua identidade e incentivando o controle social.

Esses dispositivos legais ndo sdo apenas instrumentos punitivos,
mas também de prevencao e incentivo a transparéncia. Eles fazem par-
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te de um sistema de controle que se estrutura em trés frentes prin-
cipais: controle social, controle institucional e controle jurisdicional,
cada um desempenhando fun¢des complementares na fiscalizagdo dos
agentes publicos.

Como abordado anteriormente, o controle social é o controle
realizado pela sociedade ao participar ativamente na fiscalizacao
e acompanhamento das a¢bBes governamentais. Enquanto isso, o
controle institucional refere-se as estruturas internas do proéprio
Estado que sdo responsaveis por fiscalizar a legalidade, eficiéncia
e eficadcia dos atos da administracdo publica. Ele se subdivide em
controle interno, exercido dentro da propria entidade administrativa
ou no caso da Unido, pela CGU, e controle externo, realizado por 6r-
gaos como os tribunais de contas estaduais e da Unido, o Congresso
Nacional e as Assembleias Legislativas, bem como o Ministério Pu-
blico (MP) tanto a nivel federal quanto estadual. Ambos os tipos de
controle tém a func¢do de garantir que os recursos publicos sejam
bem geridos, promovendo a transparéncia por meio da prestacao
de contas e auditorias.

O controle jurisdicional é o controle realizado pelo Poder Judicia-
rio, que tem a funcdo de verificar a legalidade dos atos administrativos.
Esse controle se limita a analise da conformidade dos atos com a lei,
sem interferir no mérito ou na discricionariedade das decisdes admi-
nistrativas, a menos que haja violagdo de principios constitucionais. A
inafastabilidade da jurisdi¢do garante que qualquer lesdo ou ameaca
a direito pode ser analisada pelo Judicidrio, sendo um mecanismo de
protecao aos cidaddos contra eventuais abusos ou ilegalidades cometi-
dos pela administracdo publica.

Esses tipos de controle interagem entre si e tém a transparéncia
como elemento central. Juntos, eles contribuem para a construgao de
uma administracao publica mais responsavel e acessivel, na qual o uso
de recursos publicos pode ser monitorado de maneira eficiente tanto
por érgdos estatais quanto pela propria sociedade.

A seguir, vamos detalhar o papel dos principais entes insti-
tucionais responsaveis pelo controle e fiscalizagdo dos oOrgaos
publicos brasileiros.
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) Abrangéncia mais ampla e alto nivel de fiscalizagdo:

. Tribunal de Contas da Unido (TCU).
- Congresso Nacional.
- Tribunais de Contas Estaduais e Municipais.

Controle
Externo I
O
) Fiscalizagdo dentro das institui¢oes:
Controle . Controladoria-Geral da Unido (CGU).
Interno - Controladorias Estaduais e Municipais.
- Auditorias Internas (de 6rgdos e entidades publicas).
|
$ o
gh Abrangendo o controle juridico e a participagdo da
N Controle sociedade:
S Jurisdicional . Poder Judiciario.
& e Social - Sociedade Civil (organiza¢des da sociedade que podem
N denunciar ou participar de controle social).

T

Os orgdos do topo da piramide sdo responsaveis pelo Controle
Externo dos recursos publicos, com o TCU apoiando o Congresso Na-
cional no monitoramento da execucdo orcamentaria e financeira do
governo federal, além de contribuir para uma administracdo publica
mais eficiente, ética e responsavel.

O TCU fiscaliza a legalidade, legitimidade e economicidade das ac6es
dos orgaos publicos. Nos ambitos estadual e municipal, essa fungao
cabe aos Tribunais de Contas dos Estados (TCEs) e, em alguns estados,
também aos Tribunais de Contas dos Municipios (TCMs), que monito-
ram capitais ou todas as cidades do estado.

A fiscalizacdo, assim como na esfera federal, é feita em conjunto
com o Poder Legislativo (Assembleias Legislativas e Camaras de Verea-
dores), que supervisiona os Poderes Executivo e Judiciario. E importan-
te destacar que, apesar de serem chamados de tribunais, os Tribunais
de Contas sdo 6rgdos autonomos e ndo fazem parte do Poder Judi-
ciario. Eles auxiliam o Legislativo no controle externo, fiscalizando os
gastos dos trés poderes.

O Congresso Nacional, com o auxilio do TCU, exerce o controle exter-
no, fiscalizando a gestdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional
e patrimonial da Unido e de entidades da administracdo direta e indireta.
Essecontrolevisaasseguraralegalidade, alegitimidade, aeconomicidade,
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0 uso correto de subvenc8es e a renUncia de receitas. Esse modelo de
fiscalizagcao também é aplicado nas assembleias legislativas estaduais,
distrital e municipais, que contam com o apoio dos Tribunais de Contas
Estaduais, Municipais ou do Distrito Federal, além dos Conselhos e Tribu-
nais de Contas dos Municipios, quando existentes.

Quanto ao Controle Interno, no meio da piramide, nos 6rgaos pu-
blicos, € comum a ado¢do do modelo das trés linhas de defesa para
combater a corrupgdo e gerenciar riscos. A primeira linha é compos-
ta pelos gestores, responsaveis por implementar controles internos e
gerenciar diretamente os riscos nas operac¢des cotidianas. A segunda
linha envolve fun¢des como compliance, controladoria e outras unida-
des que monitoram a conformidade com leis e regulamentos. A tercei-
ra linha é formada pela auditoria interna.

As unidades de auditoria interna tém um papel fundamental na pro-
mocgdo da eficiéncia, transparéncia e integridade da gestdo publica. Elas
sdo responsaveis por avaliar os controles internos, identificar riscos, re-
visar procedimentos e garantir que os recursos publicos sejam utiliza-
dos de maneira adequada e eficaz. Sua atuacao envolve, ainda, o apoio
a governanca, fornecendo analises independentes sobre compliance,
além de oferecer recomendac8es para prevenir fraudes, desperdicios
e irregularidades.

Essas areas seguem normas nacionais e internacionais de auditoria
governamental e trabalham em colaboracdo com 6rgdos de controle
externo, como os tribunais de contas quando necessario.

A CGU, criada em 2003, é o principal érgdo de controle interno e an-
ticorrupgao do Brasil no ambito da administracdo federal. Sua missao
é apoiar diretamente o presidente da Republica na defesa do patrimé-
nio publico e na promocgdo da transparéncia na gestao governamental.
Suas fungdes incluem controle interno, auditoria, correicdo, prevenc¢ado
e combate a corrup¢do, além de atuar como ouvidoria.

Ela também coordena os sistemas de controle interno, correi¢do e
ouvidoria no Executivo Federal, formula politicas de prevencdo a cor-
rupcdo e promove a transparéncia nos gastos publicos, incentivando
a participacdo e o controle social. Desde 2006, com a criacdo de areas
especificas para prevencdo da corrupgao e, em 2019, para acordos de
leniéncia e operacdes especiais, a CGU consolidou seu papel na prote-
¢do do patriménio publico e na promocgdo da integridade.
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Além disso, a CGU fiscaliza a aplicagao de recursos publicos fede-
rais por Organizacdo ndo governamental (ONGs), Organizacao da So-
ciedade Civil de Interesse Publico (OSCIPs), estados e municipios. Seu
modelo de atuacao serviu de base para a criagdao de 6rgaos de controle
interno em estados e municipios, fortalecendo o sistema de controle
interno no Brasil e contribuindo para uma gestao publica mais transpa-
rente e eficiente.

O Controle Jurisdicional, na base da piramide, trata do controle
sobre os atos da administragao publica, assegurando que sejam com-
pativeis com a Constituicdo e as leis. Esse controle se da principalmente
por meio da analise de legalidade e constitucionalidade dos atos admi-
nistrativos, podendo anular aqueles que violam normas juridicas, prin-
cipios constitucionais ou direitos fundamentais dos cidaddos.

Para atuar, o judicidrio precisa ser provocado, respeitando o prin-
cipio da inércia. Ele pode ser acionado por individuos, empresas, o6r-
gdos publicos ou pelo Ministério Publico (MP) para julgar a¢des que
questionam atos administrativos ou politicas publicas. Isso inclui a¢des
populares, mandados de seguranca, a¢des civis publicas e a¢cdes de im-
probidade administrativa, entre outras. Além disso, esse controle ocor-
re nas esferas federal e estadual, com érgdos especificos responsaveis
por assegurar o cumprimento das normas.

Na esfera federal, o Supremo Tribunal Federal (STF) exerce o con-
trole de constitucionalidade, verificando se leis e atos normativos estdo
em conformidade com a Constituicdo e julga, ainda, autoridades e atos
do Poder Executivo e Legislativo em ac¢des de inconstitucionalidade. O
Superior Tribunal de Justica (STJ), por sua vez, julga questdes relaciona-
das a aplicagdo de leis federais e atua no controle da legalidade de atos
da Administracdo Publica Federal, como ac¢Bes envolvendo a Unido,
suas autarquias e fundac8es. Por fim, os Tribunais Regionais Federais
(TRFs) exercem controle sobre a legalidade de atos administrativos de
Orgaos federais e analisam recursos de decisGes de juizes federais de
primeira instancia.

Quanto a esfera estadual, os Tribunais de Justica (TJs) exercem con-
trole sobre atos administrativos estaduais e municipais, assegurando
que esses atos sejam legais e estejam em conformidade com a le-
gislacdo estadual e federal, e os Juizes de Direito exercem o controle
jurisdicional sobre atos administrativos dos municipios e estados, veri-
ficando a legalidade e legitimidade de suas a¢des na primeira instancia.
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ru Video

Sugere-se assistir ao video
As raizes da corrupgéo

no Brasil, que explica as
origens da corrupgdo

no Brasil, a forma como
determinadas formas

de pensar vém desde a
época colonial e como o
patrimonialismo ainda se
manifesta na atualidade,
o que ilustra o qudo
complexo é lidar com o
combate a corrupcao.

Disponivel em: https://www.
youtube.com/watch?v=L8r8-
9pwUx8. Acesso em: 27 set. 2024.

O

Por fim, o MP, apesar de ndo ser parte do Poder Judiciario, tem um
papel distinto dos demais entes, atua como fiscal da lei e pode promover
acOes judiciais para garantir o cumprimento da Constituicdo, combater
a corrupcdo e a improbidade administrativa e assegurar o respeito aos
direitos fundamentais. Nas esferas federal e estadual, o MP pode ques-
tionar judicialmente atos administrativos ilegais, propor a¢fes de impro-
bidade administrativa e atuar na defesa do patriménio publico.

O controle social é realizado tanto pelos cidadaos individualmente
quanto, de modo mais estruturado, por meio de organiza¢des da socie-
dade que podem denunciar ou participar de controle social. A combi-
nacdo dos mecanismos de controle social, institucional e jurisdicional,
respaldada por uma legislacdo robusta, é essencial para a construcdo
de uma administracdo publica mais transparente, eficiente e respon-
savel. Embora o Brasil ainda enfrente grandes desafios no combate a
corrupgao, o fortalecimento continuo desses mecanismos, aliado ao
engajamento da sociedade, aponta para um futuro de maior integri-
dade no servigo publico. O arcabougo legal, junto com a a¢ao coorde-
nada dos diferentes entes de fiscalizacdo, permite ndo apenas punir os
responsaveis por atos ilicitos, mas também prevenir sua ocorréncia,
promovendo uma gestdo publica mais ética e transparente.

CONSIDERACOES FINAIS

A governanca publica eficaz depende da adesdo aos principios da gover-
nanca publica visando garantir que os recursos publicos sejam geridos de
modo responsavel e em beneficio da sociedade. Ferramentas como os por-
tais da transparéncia e relatorios de gestdo fortalecem a fiscalizagdo e o con-
trole, promovendo uma administragdo publica mais acessivel e responsavel.

Além disso, a ética na administracdo publica é fundamental para ga-
rantir a confianca da sociedade nas instituicdes. Apesar de o Brasil possuir
uma estrutura de controle bem delimitada e normas que visam preservar
a moralidade e a responsabilizacdo de agentes publicos, ainda enfrenta-
mos desafios significativos quanto a ética, corrupcao e outros desvios de
conduta, sendo fundamental o fortalecimento dos mecanismos de con-
trole, a educacdo continua dos servidores publicos e o engajamento da
sociedade civil no uso das ferramentas de transparéncia.

Portanto, a combinacdo de governanca publica, ética e mecanismos
de controle e combate a corrupgdo robustos pode transformar o setor
publico, levando a uma gestdo mais eficiente e justa e favorecendo os
interesses da sociedade.
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ATIVIDADES

Cite e explique brevemente os principios da governanca publica
definidos pelo Decreto n. 9.203/2017.

Explique o conceito de improbidade administrativa e suas
modalidades.

Qual a fungdo do controle interno nos érgaos publicos e como ele
se organiza em trés linhas de defesa para combater a corrupgdo e
gerenciar riscos?
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Mecanismos e praticas de
governanca e compliance

A implementac¢do eficaz da governanca e do compliance no setor
publico envolve a adesdo aos objetivos e principios que norteiam essas
praticas, além da demanda de atentar-se aos diferentes mecanismos e
praticas de governanca que os 6rgaos publicos devem adotar, bem como
a legislacdo aplicavel a ambos.

O capitulo estéa dividido em quatro sec8es. Na secdo 3.1, conhecere-
mOos 0s objetivos da governanga e os objetivos e principios do compliance.
Dando sequéncia, na se¢do 3.2 abordaremos os mecanismos de gover-
nanca na administragdo publica. A se¢do 3.3 é dedicada a compreender
0s componentes e as praticas da governanca publica; por fim, na secdo
3.4 abordaremos o compliance e a legislacdo no setor publico.

Ao final deste capitulo, vocé sera capaz de: entender como a gover-
nanca e o compliance atuam para que tenhamos uma administracéo pu-
blica que atenda aos interesses da sociedade, bem como a diversidade
e complexidade das praticas que devem ser adotadas pelas instituicdes
publicas para atingir seus objetivos institucionais com eficacia.

— QS' Objetivos de aprendizagem ~
Com o estudo deste capitulo, vocé seré capaz de:

- conhecer 0s objetivos e principios norteadores da governancga e
compliance;

+ explorar a atuagdo de conselhos fiscais e administrativos, ouvido-

rias e conhecer mecanismos de controle social;

- identificar os componentes e as praticas adotadas pela governan-
Gga publica para afirmar e representar o seu valor diante de seus
diferentes publicos;

- compreender as principais leis e normas de compliance aplicaveis
ao setor publico.
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3.1

3 video

Objetivos e principios da
governanca e do compliance

A administracdo publica é fundamental na execu¢do dos servicos
que atendem as necessidades da populacdo, pois é a estrutura res-
ponsavel por colocar em pratica as politicas e as a¢des do governo. Em
esséncia, € uma organizag¢do voltada para a realizacdao de atividades de-
legadas ao governo, objetivando o atendimento das demandas sociais
(MATIAS-PEREIRA, 2018).

Nesse contexto, a governanca publica emerge como uma ferramen-
ta essencial, visto que proporciona praticas de lideranca, estratégia e
controle que capacitam os gestores a avaliar, direcionar e monitorar o
desempenho das organizacbes publicas, visando a melhoria continua
dos servigos e das politicas ofertadas aos cidadaos.

A eficacia de uma administracdo publica moderna e transparente
passa pela integracao de praticas de governanca e compliance, que jun-
tos formam a base de um ambiente organizacional integro e respon-
savel. Enquanto a governanca foca na estrutura e no desenvolvimento
de processos de lideranca e responsabilidade, o compliance assegura
que esses processos operem em estrita conformidade com leis, regu-
lamentos e principios éticos. Ambos sdo essenciais para fortalecer a
confianga nas instituicGes e atender as expectativas da sociedade por
maior transparéncia e responsabilidade.

Com as transformac®es tecnoldgicas e a crescente demanda por
prestacdo de contas, como a clareza na utiliza¢cdo de recursos publicos
e divulgacao de resultados, os érgdos publicos precisam se adaptar as
exigéncias de transparéncia e responsabilidade, criando uma cultura
de comunicac¢do aberta e de interacao com stakeholders. Em um ce-
nario em que o publico tem acesso a informag¢des em tempo real, o
compliance surge como um mecanismo fundamental para garantir que
as praticas de governanca ndo apenas estejam alinhadas as expecta-
tivas sociais, mas também se mantenham em conformidade com as
normas legais e regulatérias. Ao integrar esses conceitos, os gestores
conseguem fortalecer a credibilidade das organizac8es, oferecendo um
servico publico que inspira confianca e transparéncia.
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3.1.1Governanca piiblica

Considerando que o propdsito da governanca publica é a gestao de
recursos publicos com o intuito de alcancar objetivos politicos e aten-
der as demandas da sociedade, ha um conjunto de mecanismos e pro-
cessos que sustentam a a¢do governamental no cumprimento de suas
metas politicas e sociais. O atingimento dessas metas é buscado por
meio de trés atividades principais.

A primeira é avaliar o ambiente, os cenarios e o desempenho atual
e futuro, com base em evidéncias. Essa etapa inclui perguntas como
“Qual é o problema?” e “Quais sdo as alternativas de tratamento?”. A
segunda é direcionar, que envolve priorizar politicas e planos para
atender as necessidades dos cidadaos, definindo objetivos claros e
estruturando iniciativas. Por fim, a terceira atividade é monitorar os
resultados e o desempenho, ajustando as acSes conforme necessario
para garantir que os objetivos sejam atingidos.

As atividades basicas de gestdo complementam essas etapas, pois
abrangem o planejamento, a execugdo e o controle, visando garantir a
eficacia e eficiéncia das politicas publicas. Para facilitar a comunica¢do
e a implementacao desses conceitos, o Tribunal de Contas da Unido
(TCU) desenvolveu um modelo de governanca e gestdo adaptado as
organizac@es publicas, conforme Figura 1.

q Figura 1
Modelo de governanga e gestdo
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Fonte: Elaborada pelo autor com base em Brasil, 2020.
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O modelo de governanca e gestdo do TCU destaca a distingdo entre
essas duas fung8es, mas reconhece que elas se sobrepdem em alguns
pontos. A governanga, exercida por instancias internas e externas, é
responsavel por fornecer as diretrizes para o planejamento organiza-
cional. Ja a gestdo gera informagdes que alimentam o monitoramento
da governanca, permitindo verificar se as demandas das partes inte-
ressadas estao sendo atendidas e identificar as corre¢des necessarias
para melhorar o desempenho organizacional. Assim, enquanto a go-
vernanca define 0 0 qué e o porqué, a gestdo foca no como realizar essas
politicas na pratica.

A boa governanca publica, conforme o TCU, além de adotar os prin-
cipios previamente abordados, deve seguir algumas diretrizes, como:
definir claramente papéis e responsabilidades; estabelecer processos
decisérios transparentes e baseados em evidéncias; promover inte-
gridade e conduta exemplar pela lideranca; desenvolver a capacidade
organizacional; apoiar a inovacdo; e implementar um sistema eficaz de
gestdo de riscos e controles internos. Além disso, propde praticas de
monitoramento, prestacdo de contas e utiliza¢do de ferramentas digi-
tais para melhorar a participacdo e a prestacdo de servicos publicos.

Slomski (2011) aborda os objetivos do cédigo de melhores praticas
de governanca corporativa, elaborado pelo Instituto Brasileiro Gover-
nanga Corporativa (IBGC), analisando suas aplica¢des na gestdo publica
governamental. Esses objetivos incluem: aumentar o valor da socieda-
de, enfatizando que as ac¢Bes dos governantes, acompanhadas pela
vigilancia dos cidaddos, sao fundamentais para agregar valor a comu-
nidade; melhorar o desempenho por meio de a¢des que atuem nos
ambientes interno e externo; facilitar o acesso ao capital a custos mais
baixos, uma vez que um governo bem administrado oferece garantias
aos investidores, o que resulta em condi¢des mais favoraveis para em-
préstimos ao poder publico; e contribuir para a perenidade, que se re-
fere a responsabilidade do gestor publico de assegurar que os servigos
oferecidos a sociedade local sejam sustentaveis ao longo do tempo.

3.1.2 Compliance

O conceito de compliance tem ganhado relevancia e impactado
empresas de diversos setores e, apesar de sua esséncia centrada em
estar em conformidade com leis e regulamentos, cada vez mais deve
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estar integrado as estratégias, aos valores e ao propdsito da empresa,
sendo encarado como uma oportunidade de gerar confianca, e ndo
apenas como um custo.

Nesse sentido, um dos principais desafios da fun¢do de complian-
ce é justificar os custos envolvidos. Em vez de apenas considerar os
prejuizos decorrentes da falta de conformidade, é necessario obser-
var os beneficios da adesao as normas. Esses beneficios podem ser
avaliados sob dois aspectos: a prevencdo dos custos da ndo confor-
midade e 0 aumento da capacidade das instituices de atenderem as
necessidades de seus clientes.

Os custos de ndo estar em compliance sdo elevados, incluindo o im-
pacto negativo na reputacdo da organizagao, a possibilidade de perda
da licenga de operacdo e a aplicagdo de san¢des tanto as institui¢des
qguanto aos individuos envolvidos, como processos administrativos, cri-
minais, multas e até prisao.

Para entender a perda de reputacao, é necessario considerar que
ela reflete a visdo dos clientes e acionistas sobre a organizacdo. Essa
avaliacao é fundamentada na identidade da empresa, ou seja, nas in-
formacGes que ela fornece sobre sua visdo e estratégia, bem como nas
acbes que executa ao longo do tempo. Também é influenciada pela
percepcdo de terceiros, como institutos de pesquisa e outras fontes
confiaveis, além de seu desempenho, que abrange tanto a lucrativida-
de quanto sua responsabilidade social.

O risco a reputacdo refere-se a possivel perda da imagem da insti-
tuicdo, o que pode resultar em publicidade negativa, queda nos lucros,
processos judiciais, reducdo da base de clientes e até faléncia. Uma
avaliacdo abrangente desse risco envolve medir como a organizacao
é vista por seus clientes e acionistas, assim como sua capacidade de
continuar operando de modo bem-sucedido no mercado.

Para que a funcdo de compliance seja realmente eficaz, é fundamen-
tal que a alta administracdo esteja comprometida e que o compliance
faca parte da cultura organizacional. Para ser eficaz, o compliance pre-
cisa ser alinhado as estratégias empresariais e centrado nas pessoas. A
equipe deve compreender o propdsito por tras das a¢des, o que pode
aumentar o engajamento e reduzir viola¢des internas. Contudo, a mu-
danca cultural é um processo gradual e deve ser reforcada em todas as
etapas da organizacdo.
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Compliance deve ser uma pratica presente em todos os niveis da
organizacao, na qual os funcionarios compreendam a importancia de
estar em conformidade e o vejam como um objetivo a ser atingido. Isso
ndo se limita a um manual ou a um cédigo de conduta, mas trata-se de
uma integracdo continua no comportamento cotidiano.

Para qualquer institui¢do, a confianca é um fator diferencial no mer-
cado. Embora as leis busquem impor controles e aumentar a trans-
paréncia, o simples cumprimento das normas legais ndo assegura
plenamente um ambiente em total conformidade com os principios
de compliance. A efetividade do compliance depende da énfase que
a instituicdo da a padrdes de honestidade e integridade, comecando
pela alta administracdo, que deve promover a cultura de compliance
ao liderar pelo exemplo. A confianca, portanto, depende dessa postura
ética e transparente.

Uma das principais ferramentas para criar um modelo de cultura cor-
porativa voltada para a conformidade é a formalizagdo de diretrizes e ex-
pectativas em um cédigo e padrdes. A norma australiana AS 3806, na sua
edicdo de 2006, é o primeiro padrao global a apresentar diretrizes para a
criacdo, implementacao e manutenc¢do de programas de compliance em
organizagdes, tanto publicas quanto privadas. Seu foco estd em garantir
a conformidade com leis, regulamentos e cédigos aplicaveis, e promover
a melhoria continua do desempenho em compliance.

A norma apresenta os principios que orientam um programa de
compliance, os quais estdo distribuidos em quatro areas, totalizando
doze principios:

1. comprometimento (cinco principios);

2. implementacao (quatro principios);

3. monitoramento e medic¢do (dois principios);
4. melhoria continua (um principio).

No que diz respeito ao comprometimento, o primeiro principio es-
tabelece que a alta administracao e o corpo diretivo devem demonstrar
um compromisso efetivo com a conformidade, que se estende a toda
a organizagdo. Em seguida, é essencial que a politica de compliance
esteja alinhada com a estratégia e os objetivos de negdcio da empresa,
e que essa politica tenha a aprovacao do corpo diretivo. O compromis-
so também exige a alocacdo de recursos adequados para desenvolver,
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ru Video——

O Canal Neoway promo-
veu um debate sobre
governanga corporativa,
gestdo de riscos e com-
pliance com o Diretor de
Governanga da B3 e um
advogado e professor do
Insper, com mediagdo
da Chief Compliance
Officer da empresa

que permite entender
arelagdo entre essas
areas e sua aplicagdo em
diferentes realidades.
Apesar de ser um debate
mais voltado para a drea
corporativa, as ideias
discutidas podem gerar
uma importante reflexdo
para a area publica.

Disponivel em: https://youtu.
be/183eZKtKXXg?si=kPo_
WRVJQMWKAT2. Acesso em: 1
nov. 2024.

implementar, manter e aprimorar o programa de compliance. Além
disso, os objetivos e a estratégia do programa precisam ser validados
pela alta gestao e pelo corpo diretivo, enquanto as obriga¢des de con-
formidade devem ser identificadas e avaliadas adequadamente.

Na area de implementacgao, o programa de compliance deve articu-
lar claramente as responsabilidades de cada parte para garantir resul-
tados conformes. As necessidades de competéncia e treinamento dos
funcionarios devem ser identificadas e abordadas para que eles pos-
sam cumprir suas obrigacdes de compliance. E fundamental fomentar
comportamentos que apoiem a conformidade, ao mesmo tempo em
gue ndo se toleram aqueles que a comprometem. Por fim, devem ser
implementados controles para gerenciar as obriga¢des de conformida-
de identificadas e promover os comportamentos desejados.

Na area de monitoramento e medi¢do, o desempenho do progra-
ma de compliance deve ser constantemente monitorado, medido e re-
latado. A organizacao precisa ser capaz de demonstrar a eficacia de seu
programa tanto por meio de documentacdo quanto por suas praticas.

Por fim, a drea de melhoria continua exige que o programa de
compliance seja revisado regularmente e continuamente aprimora-
do, assegurando sua atualizacdo e relevancia em face de novas de-
mandas e desafios.

A norma australiana serviu como base para a criacdo do primeiro
padrdo internacional sobre compliance, a ISO 19600:2014, uma nor-
ma internacional que fornece diretrizes para sistemas de gestdo de
compliance para organizacGes de diferentes setores, focando na pre-
vencdo, detecgdo e resposta a desvios de conformidade. Ela foi pos-
teriormente substituida pela norma ISO 37301:2021, que trouxe um
padrdo certificavel e mais rigoroso.

Segundo a ISO 37301, o compliance deve ser visto como um pro-
cesso continuo, demonstrando o comprometimento de uma organiza-
¢do em atender as suas obriga¢des. Para ser sustentavel, o compliance
precisa estar enraizado na cultura organizacional, refletindo-se nas
atitudes e condutas dos colaboradores. Embora mantenha sua inde-
pendéncia, a gestdo de compliance é mais eficaz ao ser integrada aos
demais processos de gestao e harmonizada com os requisitos e proce-
dimentos operacionais da organizacdo.
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No ambito empresarial, a governanca e o compliance vem sendo

crescentemente agrupados com a gestao de riscos, formando a fun-
¢do de governanga, riscos e compliance (GRC). Uma estrutura de GRC
eficiente conecta processos e sistemas empresariais para gerir riscos,

alinhar operacBes com a estratégia e assegurar conformidade com

regulamentos.

Além disso, tem sido crescente o uso de soluc¢des de tecnologia
da informacdo que automatizam processos, incorporando tecnolo-

gias como inteligéncia artificial e blockchain para otimizar o controle
de dados e a detec¢do de ameacas, bem como simplificar processos

e garantir a sustentabilidade do negdcio. E razodvel imaginar que,

nos préximos anos, esse tipo de solu¢do também seja adotada no

setor publico.

3 vid

3.2

eo

Mecanismos de governanc¢a na
administracao publica

O TCU estabelece como mecanismos de governanca a liderancga, a
estratégia e o controle. Vinculados a cada um, ha uma série de praticas.
A seguir, abordaremos esses mecanismos.

A lideranga desempenha um papel fundamental na promocdo de
uma governanca publica eficiente, ao estabelecer valores, estratégias,
politicas e processos que assegurem essa boa governanca e a melhoria
dos resultados oferecidos a sociedade. Para isso, é decisivo o compro-
metimento dos lideres nos niveis mais altos do setor publico, tanto po-
liticos quanto gerenciais.

Esses lideres, que incluem conselhos superiores e a alta administra-
¢do da organizacdo, fazem parte das instancias internas de governanca
e sdo responsaveis pela direcdo estratégica, supervisdo e pela presta-
¢do de contas da organizacao.

Os conselhos e 6rgaos colegiados se manifestam de maneiras varia-
das nas diferentes esferas de governo. Compostos por representantes
de diversos setores publicos e da sociedade civil, os 6rgdos colegiados
atuam como grupos consultivos ou deliberativos, dedicados a discutir
temas especificos e a orientar a¢gdes governamentais, alinhando inte-
resses coletivos com as politicas publicas.
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No ambito da Presidéncia da Republica, destacam-se conselhos
como o Conselho de Governo e o Conselho de Desenvolvimento Econb-
mico Social Sustentavel. Além disso, de acordo com a Lei n. 14.600/2023,
o Conselho da Republica e o Conselho de Defesa Nacional sao 6rgaos
de consulta do presidente.

Alguns conselhos sdo previstos na Constitui¢cdo, como o Conselho
da Republica, o Conselho Nacional de Justica e o Conselho Nacional do
Ministério Publico. O Conselho da Republica é composto por represen-
tantes do presidente da Republica, do vice-presidente, dos presidentes
do Senado Federal e da Camara dos Deputados, além de seis cidaddos
de notavel saber e reputacdo, escolhidos pelo presidente. Esse conse-
Iho atua como um 6rgao consultivo, contribuindo para a formula¢do de
politicas e decisdes relevantes para o pais, garantindo a participa¢do de
diferentes esferas do governo e da sociedade.

O Conselho Nacional de Justica, por sua vez, é o responsavel por
promover o desenvolvimento do Judiciario em beneficio da sociedade,
estabelecendo politicas judicidrias e supervisionando a atua¢ao admi-
nistrativa e financeira. E composto por 15 membros, que incluem re-
presentantes do Supremo Tribunal Federal (STF), do Superior Tribunal
de Justica (STJ), do Tribunal Superior do Trabalho (TST), do Ministério
Publico, da Ordem dos Advogados do Brasil (OAB) e da sociedade civil.
Essa composicao diversificada garante a participacao de diferentes seg-
mentos do Judiciario e da sociedade, contribuindo para a eficacia e a
transparéncia do sistema judiciario brasileiro.

Além desses conselhos, que tém atuacdo mais abrangente, dentro
dos 6rgaos publicos também ha uma estrutura de conselhos e 6rgaos
colegiados e apoiam e fiscalizam a gestdo. Nas universidades federais,
por exemplo, a estrutura costuma contar com um conselho principal,
que tem a funcdo de discutir e deliberar sobre as questdes mais impor-
tantes, como o planejamento estratégico, politicas institucionais, cria-
¢do de novos cursos, além de decisdes sobre estatutos e regulamentos.
Ha um segundo conselho que é responsavel por deliberar sobre ques-
tdes académicas, como a criagdo de novos cursos, normas de avalia-
¢do, regulamentos e calendarios. Por fim, ha um conselho dedicado
ao planejamento e a administracdo, que é responsavel pelas questdes
administrativas e financeiras, incluindo o planejamento orcamentario,
a andlise de recursos financeiros, patrimoniais e administrativos da
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universidade. Embora essas fun¢des sejam comuns em todas as ins-
tituicBes, os nomes e a organizagdo desses conselhos podem variar.

De acordo com Slomski (2011), nas entidades publicas governamen-
tais, especialmente em nivel municipal, pode-se afirmar que existe uma
instancia que atua como conselho fiscal, com funcao fiscalizadora, a
Camara de Vereadores. Essa atuacdo é complementada pelo Tribunal
de Contas do Estado ou do Municipio, que realiza auditorias externas
e emite pareceres sobre a aprovacdo ou rejei¢do das contas referentes
ao exercicio financeiro.

O desenvolvimento e a implementa¢do de uma estratégia eficaz sao
elementos essenciais para o sucesso das organizagdes publicas e outras
entidades sujeitas ao controle do TCU. A definicdo clara de objetivos es-
tratégicos, o planejamento detalhado e o monitoramento continuo sao
praticas fundamentais para garantir que a atuacao dessas organizagoes
esteja alinhada com os interesses publicos e os objetivos de governo.

O papel da lideranga é central nesse processo, sendo responsavel
por guiar a formulacdo da estratégia e garantir sua adaptacdo as mu-
dangas nos ambientes interno e externo. O monitoramento do desem-
penho organizacional e a capacidade de ajuste da estratégia conforme
novas realidades e expectativas das partes interessadas sdo cruciais
para a manutencdo da relevancia e eficacia da organizacao.

A integra¢do da gestdo de riscos ao planejamento estratégico é ou-
tro aspecto chave. O alinhamento entre estratégia, recursos e o nivel
de risco a ser assumido possibilita que as organiza¢bes publicas nao
s atinjam seus objetivos, mas também operem dentro de limites de
exposi¢do aceitaveis, promovendo um uso eficiente e seguro dos re-
cursos publicos.

Além disso, a estratégia deve ser comunicada e desdobrada de
maneira clara para todas as unidades da organizacdo, garantindo que
0s objetivos estratégicos se traduzam em resultados mensuraveis. O
monitoramento continuo, a revisdao periddica da estratégia e a incor-
poracgdo de licdes aprendidas sdo praticas indispensaveis para que as
organizacbes publicas possam se adaptar a novos desafios e continuar
a promover o bem-estar social e as oportunidades para os cidadaos.

O mecanismo de controle desempenha um papel central na ges-
tdo publica ao garantir que as organizaces do setor publico prestem

/‘@ Leitura——

Um exemplo de planeja-
mento na esfera publica
é o Tribunal de Contas da
Unido (TCU), que adota o
planejamento estraté-
gico desde 1994 para
alinhar sua misséo, visdo
e valores. Atualizado con-
tinuamente, o processo
incorpora praticas moder-
nas de gestdo. O Plano
Estratégico 2023-2028
foca em agilidade e cadeia
de valor, com 5 dreas
tematicas e 11 objetivos
estratégicos, utilizando o
modelo OKR e uma Lista
de Alto Risco (LAR). Esse
plano serve como refe-
réncia para outros 6rgaos
publicos. Confira no link

a seguir:

Disponivel em: https://portal.tcu.
qov.br/data/files/39/97/2B/EE/
(8B409102FB47CF8E18818A8/00_
Plano_Estrategico_TCU_2023-
2028.pdf. Acesso em: 19 nov. 2024.
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3.3

B video

contas de maneira eficiente, transparente e ética com relagao aos re-
cursos que lhes sdo confiados pelos cidaddos. Os cidaddos delegam
ao setor publico a responsabilidade de gerir esses recursos e alcangar
resultados esperados, enquanto, em contrapartida, exigem prestacao
de contas sobre o uso dos recursos e o cumprimento das metas esta-
belecidas. Para que essa prestacdo de contas seja eficaz, é necessario
que as praticas de transparéncia estejam bem estabelecidas e que as
informacdes sejam acessiveis a sociedade.

A transparéncia possibilita que os cidaddos compreendam o que as
organizacOes publicas planejam realizar, o que tém de fato executado
e quais resultados foram alcangados. Isso permite que a sociedade se
posicione a respeito das a¢des do governo e tenha a confianca de que
eventuais desvios do interesse publico serdo investigados e tratados de
maneira adequada.

Dentro desse contexto, a auditoria interna surge como um instru-
mento fundamental para proteger o valor das organizacdes publicas.
Sua funcdo é avaliar de maneira objetiva a eficacia dos processos
de governanga, a execugdo dos planos, 0s orcamentos e 0s progra-
mas de governo, além de verificar se os riscos estdo sendo geridos
adequadamente e se controles eficazes foram implementados para
minimiza-los.

A auditoria contribui significativamente para a boa governanca ao
fornecer informacdes objetivas, independentes e confiaveis sobre as
entidades publicas. Isso fortalece a accountability e a transparéncia ao
promover melhorias continuas, gerando confianca na administracdo
publica e no uso apropriado dos recursos publicos. Ela também desem-
penha um papel importante no fortalecimento dos 6rgdos que exer-
cem controle e correicao, assegurando a conformidade constitucional
e criando incentivos para mudangas positivas, por meio de analises e
recomendac¢des bem fundamentadas para aprimoramentos.

Componentes e praticas da
governanga publica

A governanca publica constitui um sistema essencial para asse-
gurar que a gestao das atividades estatais seja realizada com efi-
ciéncia, transparéncia e responsabilidade, atendendo aos interesses
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e as necessidades da sociedade. Sua implementacdo envolve um
conjunto de praticas e componentes que, interligados, estruturam a
lideranga, a estratégia e o controle na administracdo publica. Nesse
contexto, os mecanismos de auditoria, gestao de riscos e monito-
ramento de desempenho sao fundamentais, pois garantem o ali-
nhamento das operag¢des governamentais aos principios éticos e a
prestacdo de contas.

Dessa forma, as praticas de liderancga, estratégia e controle na
governancga publica ndo apenas promovem a eficacia na execucao
das politicas publicas, mas também fortalecem a confianca e a legiti-
midade do poder publico perante a populagdo. A seguir, apresenta-
remos as praticas associadas aos mecanismos de governanca.

3.3.1Préticas de lideranca

As praticas de governanca que fazem parte do mecanismo de lide-
ranca sdo: estabelecer o modelo de governanca, promover a integri-
dade e promover a capacidade de lideranca. O Decreto n. 9.203/2017
fornece orientagGes especificas para o setor publico, enquanto a Lei
n. 13.303/2016 regula as responsabilidades em empresas publicas.

A pratica de estabelecer um modelo de governanga envolve a
criagdo de diretrizes, valores, processos e estruturas que orientem e
garantam a eficacia da governanca dentro de uma organizacao. Esse
modelo deve alinhar os objetivos institucionais ao interesse publico e
gerenciar riscos de modo a garantir a integridade. Entre os principais
elementos estdo a definicdo de instancias internas e de apoio a go-
vernanga, a garantia de fluxos de informacdo eficazes e a criacdo de
processos para avaliar, dirigir e monitorar a gestao.

Um bom modelo de governanca precisa estar adaptado ao tama-
nho, complexidade e perfil de risco da organizacdo, além de garantir a
separacado de funcdes e a clara definicdo de papéis e responsabilidades.

E essencial que o modelo de governanca seja dinamico, sendo
revisado periodicamente para se adequar a mudancas e assegurar
que as expectativas das partes interessadas sejam atendidas. A alta
administracdo tem papel central na implementacdo e manutencao
desse modelo, e o processo deve ser transparente, com informacdes
publicas acessiveis a sociedade, contribuindo para a confianca no
sistema de governanca.
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Promover a integridade envolve tanto as praticas organizacio-
nais quanto a conduta do agente publico. Deve haver uma adesdo
continua a valores, principios e normas éticas que garantam a pre-
valéncia do interesse publico sobre interesses privados. Isso implica
em definir e divulgar os valores da organizacao e os padrbes de com-
portamento esperados de seus membros, com a lideran¢a compro-
metida com esses principios e praticas.

O programa de integridade é obrigatério para a Administracdo PU-
blica Federal e a Controladoria-Geral da Unido (CGU) é a responsavel
por monitorar a implementa¢do desses programas, oferecendo ma-
nuais e ferramentas como o Painel de Integridade Publica para acom-
panhar sua eficacia.

Também ha medidas de integridade obrigatérias para empresas
estatais, incluindo a prevencdo de conflitos de interesse, a gestdo de
riscos de fraude e a implementacdo de um cédigo de conduta. Essas
iniciativas visam garantir que os principios éticos sejam incorporados
a cultura organizacional e seguidos por todos os agentes publicos, es-
pecialmente pelos lideres que devem agir como exemplo e reforcar a
integridade nas suas areas de atuacao.

A promocdo da capacidade da lideranga diz respeito a pratica de
selecionar, capacitar e avaliar lideres com base em critérios de mérito e
competéncia, o que é fundamental para assegurar que as organizagoes
publicas alcancem seus objetivos de maneira eficiente e ética. A imple-
mentacao de diretrizes claras para o desenvolvimento e avaliacdo de
competéncias de lideranca contribui diretamente para uma adminis-
tragdo mais transparente e responsavel.

Além disso, a capacita¢do continua e o reconhecimento dos dirigen-
tes, incluindo a transparéncia na divulgacao de perfis e beneficios, re-
duzem os riscos de nomeacdes inadequadas e de decisdes sem base
em resultados concretos. Essa pratica assegura que a lideranca atue
com idoneidade, coeréncia e foco nos resultados, o que é essencial
para a confian¢a do publico nas institui¢des.

O sucesso na promocdo de liderangas eficazes exige critérios claros,
ambiente de desenvolvimento continuo, sucessdo estruturada e avalia-
¢Oes objetivas de desempenho. Assim, a governanca publica fortalece
sua capacidade de servir ao interesse publico e de conduzir suas ativi-
dades com exceléncia.
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3.3.2 Préticas de estratégia

Sdo praticas relacionadas ao mecanismo de estratégia:

Gerir riscos

Promover a gestdo estratégica

Kuliperko/Shutterstock

Mecanismo

de estratégia Monitorar o alcance dos
resultados organizacionais

Monitorar o desempenho das
fun¢Bes de gestdo

A gestdo de riscos promove o alinhamento entre as decisbes orga-
nizacionais e os objetivos estratégicos, ao mesmo tempo que minimiza
as chances de eventos adversos comprometerem a execu¢do da missao
institucional. Para que esse processo seja robusto, é necessario que a
organiza¢do implemente uma estrutura de gestdo de riscos abrangente
e que atenda as suas necessidades especificas. Isso inclui a formalizacao
de uma politica de gestao de riscos, a aloca¢do de recursos apropriados,
a criagdo de canais de comunicag¢do e a ado¢do de uma cultura organiza-
cional que valorize a gestdo de riscos em todos os niveis.

A lideranca desempenha o papel de ndo apenas supervisionar a
gestdo de riscos, mas também garantir que a estrutura estabelecida
seja continuamente monitorada, revisada e aprimorada. A integracao
entre as fun¢des de primeira, segunda e terceira linha de defesa ga-
rante que os riscos criticos sejam avaliados, reportados e mitigados de
maneira coordenada.

Estabelecer a estratégia envolve um conjunto de escolhas que vi-
sam criar e maximizar valor a longo prazo para as partes interessadas.
Estratégia ndo é o mesmo que visdo, missao, objetivos ou planos, mas
sim o resultado das decisGes tomadas sobre como a organiza¢do atua-
ra, quem serao seus clientes e quais de suas necessidades serdo aten-
didas, e como recursos serao alocados para apoiar essas agoes.

Essa pratica consiste em estabelecer o modelo de gestdo estratégica,
considerando a transparéncia, a participagdo das partes interessadas, o
alinhamento com diretrizes governamentais e a integracao da gestao de
riscos. Esse modelo deve fomentar o pensamento estratégico e direcio-
nar o planejamento, execu¢do, monitoramento e revisdo da estratégia, e
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é fundamental que haja a participag¢do das instancias internas de gover-
nanca, bem como uma comunicagdo clara com as partes interessadas.

Também é necessario definir a estratégia da organizacdo, o que
implica na tomada de decisdes e estabelecimento de prioridades com
base em evidéncias. Essas decisdes devem sustentar a missao, visao e
valores da organizacdo, levando em conta os objetivos, indicadores e
metas de desempenho.

O desenvolvimento de uma estratégia exige o entendimento claro
do propdsito da organiza¢do, seu contexto interno e externo, 0s riscos
e oportunidades, suas capacidades principais e as expectativas de seus
stakeholders. A lideranca é responsavel por incentivar o pensamento
estratégico, promovendo a visdo sistémica, construindo redes de rela-
cionamento e aproveitando informacgd&es de canais formais e informais.

O planejamento estratégico deve traduzir o pensamento estratégi-
co em termos claros e objetivos, facilitando sua comunicacdo e execu-
¢do. Para isso, é essencial desdobrar a estratégia em planos de acdo,
com responsaveis e recursos adequadamente distribuidos.

Além disso, normativas nacionais reforcam a obrigatoriedade de as
organizac8es publicas formularem estratégias detalhadas e de longo
prazo. A Lei n. 13.303/2016 exige que empresas publicas e sociedades
de economia mista apresentem estratégias de longo prazo com andlise
de riscos e oportunidades, para um horizonte minimo de cinco anos. O
Conselho de Administracdo é responsavel por promover anualmente
uma analise das metas e resultados alcancados, devendo publicar suas
conclusdes e informa-las as instéancias competentes, como o Congresso
Nacional e os Tribunais de Contas.

O Decreto n. 9.203/2017, por sua vez, exige a integracdao da gestao
de riscos ao processo de planejamento estratégico, a fim de garantir
gue a execuc¢do da estratégia esteja alinhada aos objetivos institucio-
nais e que eventuais riscos sejam adequadamente gerenciados.

Promover a gestdo estratégica envolve o desdobramento da es-
tratégia em diversas unidades organizacionais, garantindo sua exe-
cucdo e possibilitando ajustes conforme necessario. Isso implica uma
comunicacdo eficaz e a implementa¢do coordenada da estratégia, de
modo que o planejamento das operacdes esteja alinhado verticalmen-
te com a estratégia organizacional e articulado horizontalmente entre
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as diferentes unidades. Esse processo visa gerar a sinergia necessaria
para alcancar os objetivos e entregar o valor pretendido.

Essa pratica permite que cada unidade organizacional traduza os
objetivos estratégicos em metas especificas, para desenvolver planos
de acao que apoiem as prioridades da organiza¢do. O alinhamento das
unidades organizacionais é essencial para o sucesso, uma vez que a
estratégia precisa ser vinculada a processos operacionais eficientes e
coerentes.

Promover a gestdo estratégica envolve a identificacdo das unidades
ou funcgdes finalisticas e de suporte, considerando a cadeia de valor, na
qual as atividades sao classificadas como primarias (logisticas, opera-
¢des, marketing e servigos) ou de apoio (aquisi¢des, tecnologia, recur-
sos humanos e finangas). As unidades de suporte tém como objetivo
apoiar as finalisticas, atendendo, em grande parte, clientes internos.

Além disso, é necessario definir objetivos, indicadores e metas para
cada unidade ou funcdo, alinhados com a missdo, visdo e estratégia
organizacionais, bem como com as estratégias das demais unidades.
Também deve-se criar um modelo de monitoramento da estratégia,
que permita acompanhar continuamente o progresso dos indicadores
e planos de acdo, para facilitar a ado¢do de medidas corretivas e pro-
mover ajustes na estratégia sempre que necessario.

Monitorar o alcance dos resultados organizacionais é uma res-
ponsabilidade essencial da lideranca, devendo garantir que a organi-
zagdo esteja criando valor para a sociedade em alinhamento com seus
propoésitos e competéncias. A alta administracao é responsavel por im-
plementar mecanismos e praticas de governanca que englobem o mo-
nitoramento de resultados, solu¢8es para aprimorar o desempenho e
ferramentas para a tomada de decis6es fundamentadas em evidéncias.

Determinadas diretrizes de governanca publica precisam ser se-
guidas, como o foco em alcancar resultados que promovam solucdes
inovadoras e ageis, mesmo diante de cendrios com recursos limitados
e mudancas nas prioridades. E igualmente essencial monitorar o de-
sempenho, avaliar politicas e a¢Bes prioritarias, e garantir a adesao as
diretrizes estratégicas. Uma comunicacdo transparente das atividades
e dos resultados para fortalecer o acesso do publico a informacgao tam-
bém é incentivada.
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O acompanhamento de resultados deve permitir verificar se os ob-
jetivos da organizacdo estdo sendo adequados para atender as neces-
sidades identificadas (relevancia), se estdo sendo atingidos (eficacia), se
0S recursos estdo sendo usados de maneira econdmica (economicida-
de), se os resultados estdo sendo maximizados em rela¢do aos recur-
sos empregados (eficiéncia), e se os resultados estdo contribuindo para
resolver os problemas identificados (efetividade e impacto).

A lideranca deve assegurar que a implementacdo da estratégia
seja acompanhada regularmente, por meio de rotinas que avaliem o
progresso com relagdo as metas e reportem os resultados as partes
interessadas. Os principais processos de implementac¢do da estraté-
gia também precisam ser avaliados quanto a eficiéncia, e quaisquer
ineficiéncias devem ser tratadas e comunicadas. Além disso, os efei-
tos da execuc¢do da estratégia devem ser analisados para verificar
se os problemas prioritarios estdo sendo resolvidos e se existem
efeitos colaterais indesejaveis. Quando necessario, ajustes na estra-
tégia devem ser feitos para minimizar esses efeitos e maximizar os
resultados desejados.

Conselho de Monitoramento e Avaliagao de Politicas Piibicas (CMAP)

Um exemplo de monitoramento do alcance dos resultados é o Conselho
de Monitoramento e Avaliagdo de Politicas Pubicas (CMAP). Criado em
2019, o CMAP realiza avaliagdes de politicas publicas por meio de dois
comités especializados: o Comité de Monitoramento e Avaliagdo dos
Subsidios da Unido (CMAS), responsével pelas politicas de subsidios, e o
Comité de Monitoramento e Avaliagdo de Gastos Diretos (CMAG), focado
nos gastos diretos. Além da avaliagdo, o0 CMAP também acompanha a
implementacdo das recomendagdes de alteragdo nas politicas publicas
que foram sugeridas pelo Conselho. As politicas a serem avaliadas séo
selecionadas anualmente com base em critérios previamente estabeleci-
dos, com foco nos Programas Finalisticos do Plano Plurianual.

A pratica de monitorar o desempenho das fun¢des de gestao esta
intrinsecamente ligada a gestdo estratégica, uma vez que depende da
definicdo prévia de objetivos, indicadores e metas especificos, mensu-
raveis, alcancaveis, relevantes e com prazos definidos. Esses elementos
devem estar alinhados a estratégia organizacional, devidamente comu-
nicados e articulados entre as diferentes unidades.
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A responsabilidade pelo monitoramento do desempenho das fun-
¢Oes de gestdo recai sobre a lideranca, que deve também informar as
partes interessadas sobre o desempenho organizacional. Para viabili-
zar isso, a gestao elabora relatérios que apoiam a atividade de controle
realizada pela lideranca. Esse controle, para ser eficaz, precisa contar
com rotinas de monitoramento do progresso no alcance das metas.
Tais rotinas incluem a definicdo de responsabilidades, a afericdo dos
indicadores e a periodicidade e formato dos relatérios de gestdo.

O Guia Técnico de Gestao Estratégica do Governo Federal orienta
que o monitoramento dos processos finalisticos da cadeia de valor seja
realizado mensalmente, de modo que as informacgdes coletadas subsi-
diem o monitoramento e a avaliacdo da estratégia organizacional.

Oguiaaindaressalta que a elaboracdo da estratégia e o monitoramento
da sua execucao devem estar em harmonia com o Plano Plurianual (PPA).
O cenario atual de austeridade econémica apresenta uma oportunidade
para fortalecer a gestdo estratégica nos érgaos federais, especialmente
com a simplificacdo e novo formato do PPA, que exige planos estratégicos
institucionais alinhados as capacidades orcamentarias e organizacionais.

O monitoramento sistematico e continuo do desempenho das fun-
¢Oes de gestdo é fundamental para garantir a tomada de decisdes com
base em evidéncias. Ele permite a correcao de desvios, a identificacdo
de oportunidades de melhoria, o reconhecimento de casos de suces-
so e a promogdo do aprendizado organizacional. Além de orientar as
acBes da gestao, o monitoramento também fornece dados valiosos
para a avaliacdo da estratégia organizacional.

Essa pratica demanda a criagdo de rotinas para a coleta das infor-
macgdes necessarias ao monitoramento, a implementacao de indicado-
res de desempenho e o acompanhamento da execucdo dos planos em
relagdo ao cumprimento das metas estabelecidas. Além disso, é essen-
cial definir o formato e a frequéncia dos relatérios de gestdo tanto para
a lideranga quanto para as partes interessadas, com a publica¢do des-
ses relatérios na internet.

3.3.3 Praticas de controle

O mecanismo de controle engloba quatro praticas:

1. promover a transparéncia;

2. garantir a prestacao de contas (accountability);
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3. avaliar a satisfacdo das partes interessadas;

4. avaliar a efetividade da auditoria interna.

No que tange a pratica de promover a transparéncia, é possivel afir-
mar que a legislacdo brasileira tem evoluido no sentido de estabelecer
diretrizes claras para a promocdao da transparéncia na administra¢do pu-
blica. A transparéncia foi consolidada como um principio da governanca
publica por meio do Decreto n. 9.203/2017, com destaque para a impor-
tancia da comunicacdo aberta e clara sobre as atividades e os resultados
das organizag¢des, a fim de assegurar o acesso publico a informacao.

A lideranca é responsavel por garantir a prestacdo de contas
(accountability) no modelo de governanca publica, garantindo que as
decisBes sobre a gestdo de recursos publicos sejam justificadas e que
os responsaveis sejam devidamente responsabilizados. A accountability
vai além de apenas prestar contas, exigindo que os gestores informem
e justifiguem suas acdes, assegurando que sejam responsabilizados
em caso de irregularidades.

Para que a accountability seja eficaz, é fundamental que as organi-
zacBes estabelecam mecanismos que permitam a clara atribuicao de
responsabilidades, a apuracao de ilicitos e a instauracao de procedi-
mentos para investigar e sancionar irregularidades.

Para garantir a accountability, € importante que as organiza¢des
prestem contas de suas atividades de modo abrangente, disponibili-
zando informacdes relevantes para a sociedade e facilitando o controle
social sobre suas a¢des. Além disso, devem criar canais eficazes para
0 recebimento de denuncias, designar instancias responsaveis pela
apuracao de desvios e infracdes, e padronizar os procedimentos de
investigacdo e sanc¢do. A capacitacdo das equipes envolvidas nesses
processos é essencial para reduzir falhas formais e garantir a respon-
sabilizacdo efetiva.

Por fim, é recomendavel adotar mecanismos que simplifiquem a
apuracgdo e a punicao de infracdes de menor gravidade, como termos
de ajuste de conduta, otimizando o uso de recursos administrativos e
garantindo uma gestdo mais eficiente.

Avaliar a satisfacdo das partes interessadas é uma pratica que
envolve monitorar e avaliar a percepgdo e satisfacdo das partes in-
teressadas com relacdo a organizacdo, seus produtos, servicos e po-
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liticas, assegurando que, quando necessario, sejam implementadas
acbes de melhoria.

A organizacdo deve identificar os requisitos para os produtos e ser-
vicos oferecidos, observando as regulamentacGes aplicaveis, além de
monitorar a percep¢ao dos clientes ou usuarios quanto ao atendimento
de suas expectativas. As inconformidades, incluindo aquelas decorren-
tes de reclamagdes dos usuarios, devem ter suas causas determinadas,
permitindo a adoc¢do de a¢des corretivas adequadas.

A Emenda Constitucional n. 19, de 1998, elevou o principio da efi-
ciéncia ao nivel constitucional, estabelecendo que o usuario dos servi-
¢Os publicos tem o direito de participar na administra¢do publica direta
e indireta, especialmente no que se refere as reclamacgdes e a avaliagao
da qualidade dos servicos prestados. A Constitui¢cdo Federal reforga
esse principio ao destacar que a prestacdo de servigos publicos deve
ser adequada, com garantia dos direitos dos usuarios, conforme dis-
posto no artigo 175.

A Lei n. 13.460/2017 trata da participacdo, protecdo e defesa dos
direitos dos usuarios dos servi¢os publicos, estabelecendo diretrizes
para alinhar a prestagdo desses servicos as necessidades da sociedade.
Essa lei exige total transparéncia e obriga as organiza¢des publicas a
divulgarem uma Carta de Servicos ao Usudrio que contenha informa-
¢Oes claras e detalhadas sobre os servicos oferecidos e os padrdes de
qualidade prometidos.

Para garantir uma avaliacdo adequada da satisfa¢cdo das partes inte-
ressadas, a organizacao deve elaborar e divulgar a Carta de Servicos ao
Usuario, assegurando que as informacdes sobre os servi¢os prestados
sejam claras, precisas e atualizadas. Sem essa comunicacdo, 0s usua-
rios ndo tém como avaliar adequadamente os servicos oferecidos.

Devem ser identificados pela organizacdo os requisitos para a pres-
tacdo de servicos, levando em conta o adequado atendimento tanto as
demandas dos usudrios quanto aos normativos aplicaveis. Além disso,
é fundamental realizar pesquisas de satisfacdo dos usudrios, divulgan-
do amplamente os resultados e utilizando-os para promover melhorias
continuas na qualidade dos servicos.

A pratica de avaliar a efetividade da auditoria interna é voltada
a aumentar e proteger o valor organizacional, fornecendo avalia¢bes
objetivas, consultoria e conhecimento com base em riscos. A audito-
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Em 2024, foi langado o
iESGO, um novo indice
que substitui o Indice
Integrado de Governan-
¢a e Gestdo (iGG) para
avaliar praticas de gover-
nanca publica, incluindo
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foi realizado, permitindo
a andlise dos critérios

e resultados dos 387
6rgdos participantes.
Confira os documentos
no link a seguir:

Disponivel em: https://iesqo.tcu.
qov.br/iesgo2024/. Acesso em: 19
nov. 2024.

ria interna agrega valor ao aprimorar processos de governanca, gestdo
de riscos e controle, e suas expectativas, objetivos e responsabilidades
devem ser acordadas com a lideranca e formalizadas no estatuto da
auditoria, assegurando seu funcionamento, independéncia e acesso a
alta administracao.

Além de avaliar processos de governanca, verificando eficacia, su-
pervisdo e comunicagao de riscos, a auditoria interna avalia a gestdo
de riscos e controles quanto a sua adequacao e eficacia. Embora gover-
nanca, riscos e controles sejam tratados separadamente, essas areas
sdo inter-relacionadas. A consultoria oferecida pela auditoria, essencial
para organiza¢des com processos menos maduros, inclui treinamento,
assessoria e apoio na gestao de riscos e controles.

A auditoria também avalia o risco de fraude, verificando a ade-
quagado dos controles internos. No setor publico, a auditoria tem o
papel adicional de garantir o uso eficiente dos recursos e promover
a transparéncia.

No ambito do Sistema de Controle Interno (SCl) do Poder Executi-
vo Federal, a auditoria fiscaliza o uso de recursos publicos e avalia a
execucao de programas governamentais. Normas como a IN SFC 3/2017
orientam a auditoria sobre suas fun¢des, que incluem também apura-
¢Oes, além de avalia¢des e consultorias.

Os resultados da auditoria devem ser comunicados a lideranca, que
é responsavel por garantir a implementacdo das recomendacdes. Se a
gestdo aceitar riscos inaceitaveis, a auditoria deve comunicar a alta ad-
ministracdo ou ao conselho. Além disso, a auditoria interna deve seguir
requisitos de transparéncia e ser avaliada periodicamente por meio de
programas de qualidade com indicadores de desempenho.

A lideranca pode assegurar a efetividade da auditoria interna infor-
mando-a sobre estratégias e riscos, acompanhando recomendacfes e
apoiando programas de melhoria continua.

Tendo em vista as praticas apresentadas, observa-se que a gover-
nanca publica, ao integrar praticas de lideranca, estratégia e contro-
le, fortalece a capacidade das instituices de atender as demandas
sociais de maneira ética, transparente e eficiente. Cada um desses
componentes desempenha um papel essencial para garantir a in-
tegridade organizacional e o alinhamento as metas publicas, pro-
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movendo uma gestdo orientada para resultados e para o interesse
coletivo. A combinacdo dessas praticas ndo s6 assegura o cumpri-
mento de requisitos normativos, mas também consolida um modelo
de governanca adaptavel e capaz de responder aos desafios e mu-
dancas do setor publico.

3.4

3 Video

Compliance e legisla¢ao no setor publico —

A conformidade com a legislacdo é um dos pilares essenciais da ad-
ministracdo publica, cuja atuacdo é regida pelo principio da legalidade
estabelecido no artigo 37 da Constituicdo Federal. No setor publico, o
compliance ndo é uma escolha, mas sim uma exigéncia que orienta as
praticas e decisdes dos servidores.

Dessa forma, adotar uma postura de conformidade implica garan-
tir que as atividades do Estado sejam conduzidas com integridade,
transparéncia e compromisso ético, alinhadas com o interesse coletivo.
A seguir, exploraremos os principais marcos normativos e praticas de
compliance que norteiam o setor publico no Brasil.

Conforme Meirelles (1999), o principio da legalidade, estabelecido
no artigo 37 da Constituicao Federal, determina que os servidores pu-
blicos devem sempre seguir a lei e agir em beneficio da sociedade. Caso
contrario, seus atos podem ser invalidados, e eles podem ser responsa-
bilizados de modo disciplinar, civil ou até criminal, conforme a situacdo.

Meirelles (1999) complementa afirmando que na administracdo pu-
blica ndo ha liberdade para agir de acordo com a proépria vontade. En-
quanto os cidaddos podem fazer tudo o que a lei ndo proibe, os gestores
publicos sé podem realizar o que a lei permite. Para o cidadao, a lei in-
dica “pode fazer”, mas para o servidor publico, estabelece “deve fazer”.

Dado que o conceito de compliance envolve o cumprimento de
normas e regulamentos, podemos considerar que o setor publico, em
esséncia, tem a conformidade como uma de suas bases estruturais.
A conformidade com a lei ndo é apenas uma diretriz: € uma condicdo
para a operacao do poder publico. Isso quer dizer que a administra¢do
publica ja possui uma estrutura normativa rigida e, idealmente, meca-
nismos internos e externos de controle para assegurar que suas ativi-
dades respeitem a legisla¢ao vigente.
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A implementacao do compliance requer processos dinamicos, in-
cluindo educacdo continua, fiscalizagdo, desenvolvimento de uma cul-
tura ética e, eventualmente, ajustes de regulamentacdo para refletir
mudancas sociais e tecnolégicas.

Assim, o compliance no setor publico ndo se limita ao cumprimen-
to de leis formais, mas envolve também uma adapta¢do constante
a novos desafios éticos e sociais, indo além das exigéncias minimas
de conformidade legal para incorporar valores de integridade, ética e
compromisso com o bem-estar social.

Um programa de compliance vincula a conformidade legal a crité-
rios éticos, elevando o principio da legalidade para um patamar de “le-
galidade com moralidade”. A literatura em geral e as principais normas
governamentais tratam o programa de integridade como a materializa-
¢do do compliance.

No Brasil, a Lei Anticorrupcdo de 2013, regulamentada pelo Decre-
to n. 8.420/2015, posteriormente revogado e substituido pelo Decreto
n. 11.129/2022, impulsionou o debate sobre o compliance e a adocao
de programas de integridade, que se tornaram essenciais.

O Governo Federal brasileiro tem implementado medidas para pro-
mover a integridade publica e combater a corrupcdo de modo susten-
tavel. No @mbito do Poder Executivo, a Controladoria-Geral da Unido
(CGU) é a principal responsavel por coordenar essas a¢des, estabele-
cendo normas e procedimentos para assegurar a transparéncia, boa
gestdo de recursos e puni¢do de desvios.

Um marco legal importante é o Decreto n. 9.203/2017, que institui
a Politica de Governanca da Administracdo Publica Federal, incluindo a
designacdo da CGU para coordenar a estruturagdo e monitoramento
dos programas de integridade em 6érgdos federais.

Esses programas sao obrigatérios e tém como objetivo prevenir, de-
tectar, remediar e punir atos de corrupg¢do, sendo monitorados pela
CGU para garantir sua implementacdo. A Portaria n. 57/2019 da CGU
orienta a criacdo de unidades responsaveis pela gestao da integridade
em cada 6rgdo federal, e cabe a essas unidades coordenar o cumpri-
mento das diretrizes estabelecidas, monitorar riscos e assegurar que
0S processos e normas sejam cumpridos de maneira eficaz.
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O programa de integridade € uma estrutura abrangente que visa
prevenir, detectar, corrigir e punir praticas que comprometem a ética
e a conduta institucional, como a corrupcao e fraudes. Ele parte de
principios e praticas ja conhecidos nas organiza¢des, como auditoria
interna, correicdo, ouvidoria e politicas de transparéncia, mas os or-
ganiza de maneira mais integrada e sistematica, promovendo a inte-
gridade institucional.

O grande diferencial de um programa de integridade é sua capaci-
dade de coordenacdo entre diversas areas e instrumentos, garantindo
que todos os responsaveis e atividades estejam alinhados com o ob-
jetivo de promover uma gestdo integra. A eficiéncia do programa so é
plenamente alcancada quando esses elementos interdependentes sao
usados conjuntamente.

Além de seu carater corretivo, o programa também tem um enfo-
que preventivo, pois busca mitigar riscos de corrupcdo ao antecipar e
eliminar vulnerabilidades institucionais. Em casos de falhas ou desvios,
a detecg¢do rapida, a responsabilizacdo adequada e a correcdo eficiente
sdo essenciais para o sucesso do programa.

O papel do gestor publico é fundamental no contexto da integrida-
de, visto que esse profissional deve ter um profundo entendimento da
realidade do érgdo ou entidade que administra, desde seus processos
internos até as rela¢gdes com servidores e publico. Isso inclui identificar
riscos especificos e implementar medidas personalizadas de protecao,
adaptadas ao contexto e a necessidades da organizacdo. A ideia é que
a forma como os processos estdo organizados pode tornar a entidade
mais ou menos resistente a corrupgao.

Outra ferramenta de incentivo a integridade publica é o Progra-
ma de Fomento a Integridade Publica (Profip), instituido pela Portaria
n. 1.827, de 2017, que é uma iniciativa da CGU para incentivar e capa-
citar os érgaos e entidades do Poder Executivo Federal na implemen-
tacdo de Programas de Integridade. O programa busca aprimorar a
compreensdo sobre a integridade publica e iniciar um processo eficaz
de gestdo desse conceito nas organizagdes.

O Profip é fundamentado em quatro eixos principais: a avaliacdo de
riscos, 0o monitoramento continuo, a defini¢do clara de responsabilidades
e o comprometimento da alta gestdo. A gestdo da integridade deve ser
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sistematica, refletindo-se em um plano que inclua medidas, cronograma
de implementacado, avaliacdo de metas e aprimoramento continuo.

Figura 2
Eixos de um programa de integridade

Instancia
responsavel pelo
plano de integridade

Comprometimento
e apoio da alta
direcdo

Programa de
integridade

Andlise de Monitoramento

risco continuo

Fonte: Elaborada pelo autor.

O Decreto n. 11.529/2023 instituiu o Sistema de Integridade, Trans-
paréncia e Acesso a Informacao da Administracdo Publica Federal (SITAI)
com o intuito de fortalecer a integridade no setor publico. O SITAI coor-
dena ac¢des relacionadas a integridade, padronizando medidas para pre-
venir irregularidades e promover praticas éticas. As unidades setoriais,
como as Assessorias Especiais de Controle Interno (AECIs), sdo responsa-
veis pela gestdo da integridade, monitorando e coordenando a execu¢do
de programas de integridade e garantindo o cumprimento das normas
de transparéncia e acesso a informacao nos 6rgaos publicos.

Outra inovacdo introduzida foi a expansao do conceito de progra-
ma de integridade no setor publico, que passa a ser um conjunto
de principios, normas e mecanismos destinados a prevenir, detectar
e remediar praticas como corrupc¢ao, fraudes e outros desvios éticos,
abrangendo também novas areas de atuacdo, como a prevencdo de
assédio e discriminagdo. O decreto enfatiza a importancia de integrar
esses mecanismos a cultura organizacional, priorizando o interesse pu-
blico e a confianca institucional.
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A partir das inovacG8es trazidas, o Modelo de Maturidade em Integri-
dade Publica (MMIP) foi langado pela CGU, com o objetivo de consolidar
a integridade como pilar estratégico no setor publico federal e propor-
cionar diretrizes claras sobre a gestdo da integridade. Ele vai além da
simples conformidade com normas ao priorizar o interesse publico e
promover uma cultura organizacional voltada para a criagdo de valor
para a sociedade.

Sdo definidos, ainda, os principais macroprocessos e elementos
necessarios para uma gestdao de integridade eficaz e robusta, garan-
tindo que os 6rgaos do SITAI sejam capazes de cumprir sua missao
institucional ao mesmo tempo em que envolvem as partes interessa-
das no processo.

Durante o primeiro ano de execucdo, em 2024, a versdo 1.0 do Mo-
delo de Maturidade em Integridade Publica (MMIP) passara por um
processo de aprimoramento colaborativo, visando identificar oportuni-
dades de ajustes e melhorias, adaptando o modelo as diferentes reali-
dades dos 6rgaos e entidades publicas, garantindo um dialogo aberto
e consolidando o MMIP como uma ferramenta Util para as praticas co-
tidianas nas organizac@es publicas.

3.4.1 Normas para a elaboracio de um
programa de integridade

A construcao de um programa de integridade comega com o en-
tendimento claro dos eixos definidos no Decreto n. 9.203/2017. Em
primeiro lugar, deve ser garantido o comprometimento e o apoio da
alta administracdo, sendo fundamental que os lideres da organizacdo
estejam completamente engajados e assumam a responsabilidade de
promover a integridade, sendo exemplo de conduta ética e influencian-
do positivamente toda a entidade.

Na sequéncia, é necessario estabelecer a Unidade de Gestdo da In-
tegridade (UGI), que sera responsavel por coordenar todo o processo
de estruturacdo, execug¢do, monitoramento e revisdo do programa de
integridade. Essa unidade deve possuir autonomia, recursos adequa-
dos e acesso as diversas areas da organizacao, além de estabelecer um
contato direto com a alta administracdo para garantir uma comunica-
¢do fluida e eficaz.
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A analise, avaliacdo e gestdo de riscos € uma fase fundamental
desse processo. Durante essa etapa, a organizacdo deve identificar os
principais riscos de integridade que impactam suas operacfes e adotar
medidas para mitiga-los. O programa deve ser baseado em normas e
regulamentos especificos, como as diretrizes estabelecidas pela Porta-
ria CGU n. 57/2019, que define as competéncias da UGI e orienta¢des
sobre a criacdo de unidades responsaveis pelos processos relaciona-
dos a integridade.

Durante a fase de estruturacdo, a principal fun¢do da UGI é avaliar e
comunicar a gestdo como estdo implementadas as unidades responsa-
veis pelos processos de promogao da ética e de regras de conduta para
os servidores, a transparéncia ativa e o acesso a informacdo, o manejo
de conflitos de interesse e nepotismo, o tratamento de denuncias, a
verificacdo do funcionamento dos controles internos e o cumprimento
de recomendagdes de auditoria, além da implementa¢do de procedi-
mentos de responsabilizagao.

O plano de integridade deve ser um documento aprovado pela alta
administracdo, organizando as medidas de integridade a serem adota-
das em um periodo determinado, com a exigéncia de revisbes perio-
dicas. Esse plano deve incluir uma descri¢do do érgdo ou entidade, a
identificacdo de riscos a integridade e as medidas para trata-los, além
de previsdes sobre como sera o monitoramento e a atualiza¢do do pla-
no de integridade. Outros elementos podem ser adicionados conforme
a necessidade.

Na fase de execucdo, a UGI coordenara a implementagao do progra-
ma de integridade conforme o planejamento estabelecido. Isso envolve
criar ou aprimorar as unidades responsaveis pelos processos relacio-
nados a integridade, como a criacdo de uma corregedoria ou a rees-
truturagdo da comissdo de ética. Devem ser implementadas acfes que
integrem o programa de integridade, como campanhas de comunica-
¢do e treinamentos, e é aconselhavel que a UGI aprove e supervisione
as medidas do programa de integridade adotadas por outras areas.

O monitoramento continuo é uma parte vital do programa de inte-
gridade, pois a UGI deve acompanhar a implementacao das medidas
contidas no plano de integridade, registrando a evolugdo das agdes
nas areas responsaveis. A gestao de riscos requer que a UGI tenha
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acesso facilitado as unidades do érgao ou entidade que desempe-
nham func¢des relacionadas ao programa de integridade. As informa-
¢des obtidas durante o monitoramento devem ser periodicamente
relatadas a alta administracdo, que podera solicitar revisdes nas me-
didas ou em sua implementacao. Além disso, os dados coletados du-
rante o monitoramento servirdo como base para a revisao periddica
do plano de integridade.

Outra funcdo da UGI é esclarecer duvidas dos servidores e da alta
administracao sobre o programa que coordena. Ela deve, ainda, for-
necer treinamentos sobre os principais instrumentos do programa, in-
cluindo ética e regras de conduta, transparéncia ativa, tratamento de
conflitos de interesse, procedimentos para dendncias, controles inter-
nos e cumprimento de recomendac¢des de auditoria.

Por fim, a UGl deve promover outras a¢8es relacionadas a im-
plementacdo do programa de integridade, em colaboragao com as
demais unidades do érgado ou entidade, incluindo campanhas de co-
munica¢do para fortalecer a cultura de integridade e engajar a alta
administracdo no programa, promovendo um ambiente no qual os
valores, normas e procedimentos de integridade sejam comunicados
e praticados por todos.

Assim, o programa de integridade ndo é apenas um conjunto de
normas a serem seguidas, mas sim um esforco coordenado e continuo
para criar uma cultura organizacional que valorize a ética e a transpa-
réncia, reduzindo os riscos de corrupg¢do e promovendo a responsabili-
dade dentro da administracdo publica.

Em resumo, o compliance no setor publico é uma estrutura integra-
da a governanca e ao controle que promove a ética, protege o bem pu-
blico e fortalece a confianca da sociedade na administracado publica. O
cumprimento legal associado a critérios éticos reforca o compromisso
do setor publico com a transparéncia, reduzindo a exposi¢ao a riscos
de corrupgdo e promovendo uma gestao integra e responsavel.

)| CONSIDERACOES FINAIS

Integrar as atividades de governanca e compliance implica compreen-
der as exigéncias dos stakeholders com relacdo ao desempenho e a con-
formidade. Para isso, € necessario que pessoas, processos e tecnologia
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sejam projetados e direcionados de forma a permitir que o cumprimento
dos objetivos seja mensurado, que 0s riscos sejam avaliados e que melho-
rias continuas sejam implementadas, apoiando eficazmente a pratica da
governanga corporativa, a gestdo de riscos e a atividade de compliance.

A implementacdo desses mecanismos enfrenta desafios, tais como a
resisténcia a mudanca, a complexidade das normas e a necessidade de
recursos humanos e tecnologicos especializados. Contudo, os beneficios
de uma governanca bem estruturada e de um sistema de compliance efi-
caz superam esses obstaculos, fortalecendo a confianca publica nas insti-
tuicBes e contribuindo para a prevengdo de desvios de conduta e mal uso
de recursos.

Nesse contexto, a integracdo de tecnologias e 0 compromisso com a
capacitagdo continua dos servidores publicos sao essenciais para a evolu-
¢do das praticas de governanca e compliance no Brasil.

Pode-se afirmar que a administracdo publica e a sociedade so6 tem a
ganhar com uma integracdo coerente e abordada de maneira estratégica
entre a governanga e o compliance. Juntas, essas areas ampliam a capa-
cidade do setor publico de gerar valor para a sociedade e de atuar com
eficiéncia e responsabilidade. O fortalecimento continuo desses pilares
maximiza uma visdo voltada a atender as necessidades da sociedade de
maneira sustentavel e a longo prazo.

ATIVIDADES

Pontue as diferencas entre as fungdes de governanca e gestdo na
administragdo publica.

Descreva brevemente os mecanismos que compdem a governan-
¢a publica.
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Qual é a fun¢do e a importancia de um programa de integridade
nas instituicdes?
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4

Governanga corporativa
em empresas estatais

As empresas estatais sdo importantissimas para a economia brasileira
e operam em setores estratégicos, como energia, transportes, infraes-
trutura, entre outros. Elas empregam milhares de pessoas diretamente,
e impulsionam politicas publicas fundamentais para o desenvolvimento
econdmico e social.

A governanca corporativa dessas organizacBes € essencial para
assegurar que operem com transparéncia e responsabilidade, além de
estarem alinhadas aos interesses publicos. Diretrizes internacionais en-
fatizam a importancia de estruturas de governanca capazes de equilibrar
eficiéncia administrativa e manutencdo de fun¢des sociais.

Este capitulo esta dividido em quatro se¢des. Na secdo 4.1, serdo contex-
tualizadas as empresas estatais e analisados os stakeholders e as estratégias
de alinhamento de interesses e colaboracdo. Na sec¢do 4.2 serdo abordadas
as estruturas de governanca para essas organizagdes, enquanto na se¢ao 4.3
serdo vistas as boas praticas de governanga voltadas a elas. Por fim, na se¢do
4.4 serdo vistos os desafios e as perspectivas para esse setor.

Ao final deste capitulo, vocé deve entender o que sdo as empresas esta-
tais, quem sdo seus stakeholders e como elas e 0 governo atuam para con-
ciliar os diferentes interesses. Também deve compreender as estruturas de
governangca aplicaveis a essas empresas, bem como boas praticas e desa-
fios que esse setor fundamental para a economia do nosso pais enfrenta.

— Q)" Objetivos de aprendizagem ~
Com o estudo deste capitulo, vocé serd capaz de:

« compreender a importancia dos diferentes stakeholders e aplicar
estratégias de alinhamento e colaboragao;

- explorar as estruturas de governanga especificas para as entida-
des publicas e compreender sua aplicabilidade;

(Continua)
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conhecer exemplos de boas praticas na gestdo publica e refletir
sobre 0 impacto positivo dessas praticas na governanga;

refletir sobre os principais desafios e as perspectivas sobre a go-
vernanga e o compliance no setor publico.

4.1

3 Video

Alinhamento de interesses dos stakeholders —

Embora nas décadas de 1980 e 1990 tenha ocorrido um extenso
movimento de privatizacdo ao redor do mundo, as empresas estatais
continuam a desempenhar um papel importante na implementacgao
de politicas publicas e na provisdo de bens e servicos a populagdo
(FONTES FILHO; PICOLIN, 2008). Porém, devido a estrutura institucio-
nal e aos mecanismos de controle dessas empresas, torna-se mais
desafiador estabelecer objetivos operacionais claros, avaliar seu de-
sempenho e realizar a gestdo executiva. Isso ocorre porque suas ati-
vidades sao moldadas tanto pelas demandas do governo, que atua
como controlador direto, quanto pelos interesses mais amplos da so-
ciedade, que exerce influéncia indireta. Além disso, nas sociedades
de economia mista é necessario atender as expectativas de retorno
financeiro dos acionistas privados.

Uma empresa estatal € uma organizagao de direito privado voltada
para fins econdmicos, sob controle direto ou indireto de um ente fede-
rativo. Sua atuacao pode abranger tanto a presta¢do de servicos publi-
cos quanto a explora¢do de atividades econémicas, seja na producdo
e comercializagao de bens, seja na oferta de diversos tipos de servicos.

Segundo a Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento
Econdmico (OCDE) (2018), os paises adotam a propriedade estatal de
empresas por diferentes razdes, mas geralmente ha uma ligacdo com
interesses estratégicos, econdmicos e sociais. Esses motivos incluem,
por exemplo, a implementacdo de politicas industriais, a promog¢ado do
desenvolvimento regional, a oferta de bens publicos e a gestdo de mo-
nopolios “naturais” em situa¢des nas quais a concorréncia ndo é viavel.

No Brasil, essas entidades atuam em areas que transcendem a 16-
gica puramente mercadolégica, atendendo a demandas estratégicas e
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sociais. Ao cumprirem suas funcdes, elas agregam valor a sociedade e
promovem o desenvolvimento nacional. Entre os exemplos marcantes,
destacam-se os servi¢os de saude fornecidos por estatais que admi-
nistram hospitais, oferecendo atendimento médico gratuito e contri-
buindo para a formacgao de profissionais da area. Essas organizagdes
também exercem um papel significativo na preservacao e no desen-
volvimento de tecnologias essenciais, garantindo a internalizacdo de
conhecimentos estratégicos que dificilmente seriam mantidos exclusi-
vamente pelo setor privado.

Além disso, muitas dessas empresas realizam investimentos de
longo prazo em setores estratégicos, como energia, infraestrutura
e transportes. Frequentemente, esses investimentos ocorrem em
contextos que ndo seriam economicamente vidveis para a iniciativa
privada, mas que sdo fundamentais para o desenvolvimento econd-
mico e social do pais.

Ao desempenharem essas fung¢des, as empresas estatais reafir-
mam seu papel como instrumentos de promog¢do do interesse pu-
blico e da reducao de desigualdades regionais e sociais. A criacao
de uma empresa estatal exige uma autorizagao legislativa especifica
(conforme inciso XIX da Constituicao Federal) e deve seguir procedi-
mentos do Cédigo Civil, incluindo o registro de seu estatuto social na
Junta Comercial.

As empresas estatais podem ser classificadas em dois tipos: empre-
sas publicas e sociedades de economia mista. As empresas publicas
sdo aquelas em que 100% do capital pertence a um ente federativo,
enquanto as sociedades de economia mista tém capital publico e pri-
vado, mas com controle majoritario do ente publico. O quadro a seguir
resume as principais diferencas entre esses dois tipos.

Apesar de serem admitidos via concurso publico, os funcionarios
destas organizacBes sao regidos pela Consolida¢do das Leis do Traba-
Iho (CLT) e, portanto, ndo gozam da estabilidade conferida aos servi-
dores estatutarios. Apesar disso, em 2024 o Supremo Tribunal Federal
(STF) definiu que é necessaria motiva¢do para demissdo, sem justa
causa, de empregado de empresas publicas e sociedades de economia
mista, admitidos por concurso publico.
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@ Quadro 1

— Comparag&o entre empresas publicas e sociedades de economia mista

Empresa publica Sociedade de economia mista

Criagao
Personalidade
juridica

Estruturacao

Composigdo do
capital

Deve ser autorizada por lei.

Direito Privado (regras aplicaveis a rela¢des entre
individuos ou entidades ndo estatais).

Pode ser estruturada em qualquer forma jurfdica,
como sociedade limitada (LTDA), sociedade anénima
(S/A), associagdo ou fundagdo.

Inteiramente publico, seja da Administragdo Publica
Direta ou Indireta.

Deve ser autorizada por lei.

Direito Privado (regras aplicaveis a relagoes
entre individuos ou entidades ndo estatais).

Somente pode ser estruturada como socieda-
de anénima.

Composicdo de capital publico e privado, com
maioria das a¢Bes com direito a voto perten-
centes a Administracdo Publica.

Predominantemente publico.

Admissdo via concurso publico; regime CLT;

Banco do Brasil (BB), Petrobras (Petréleo
Brasileiro S.A\), Eletrobras (Centrais Elétricas

Controle Totalmente publico.

Regime de Admissdo via concurso publico; regime CLT; sem

pessoal estabilidade. sem estabilidade.
Correios (ECT), Empresa Brasileira de Pesquisa Agro-

Exemplos pecudria (Embrapa), Caixa Econdmica Federal (CEF),

Empresa Brasil de Comunicagdo (EBC).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Quanto a dependéncia financeira, uma estatal é classificada como
dependente quando necessita de recursos publicos para cobrir des-
pesas de pessoal, custeio ou capital. De acordo com o levantamento
Raio-X das empresas dos Estados brasileiros, de 2022, realizado pelo
Tesouro Nacional, existiam 254 empresas controladas pelos estados,
das quais 42% eram dependentes. No ambito federal, de acordo com
0 panorama das estatais, em 2024 havia 123 empresas estatais, sen-
do 44 de controle direto, das quais 17 eram dependentes. Havia, ain-
da, 79 empresas sob controle indireto, que sdo aquelas controladas
por outras estatais, funcionando como subsididrias ou empresas co-
ligadas que operam em setores estratégicos, complementares ou de
suporte as atividades das empresas controladoras (RAIO-X..., 2022).

A Lei Federal n. 13.303/2016, conhecida como Lei das Estatais, es-
tabelece normas de governanca, integridade e controle aplicaveis as
empresas publicas e sociedades de economia mista. Essa legislacao
busca promover transparéncia, eficiéncia e moralidade na gestdo
dessas organizacdes.
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Brasileiras S.A.), Sanepar (Companhia de
Saneamento do Parana).

r‘@ Leitura——————

Para complementar a
leitura e aprofundar o
entendimento das em-
presas estatais federais,
recomenda-se a leitura
do Relatério Agregado das
Empresas Estatais Federais
2024, no qual é possivel
compreender o papel e

a relevancia de algumas
das principais empresas
estatais federais, seus
resultados, entre outros
pontos relevantes.

Disponivel em: https://www.gov.
br/gestao/pt-br/assuntos/estatais/
transparencia/publicacoes-2/
relatorio-agregado-sest/relatorio_
empresas_estatais_federais_2024.
pdf. Acesso em: 6 jan. 2025.
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https://www.gov.br/gestao/pt-br/assuntos/estatais/transparencia/publicacoes-2/relatorio-agregado-sest/relatorio_empresas_estatais_federais_2024.pdf

4.1.1 A teoria dos stakeholders

Ateoria dos stakeholders, proposta por Freeman (1984), sugere que
as organiza¢des devem gerar valor ndo apenas para seus acionistas,
mas para todos os grupos que impactam ou sao impactados por suas
operacBes. Esses grupos, ou “partes interessadas”, incluem governos,
cidaddos, empregados, acionistas, comunidades locais, entre outros. A
teoria defende que a sustentabilidade e o sucesso de uma organizacao
estdo diretamente ligados a sua capacidade de identificar, atender e
equilibrar as expectativas desses stakeholders, mesmo que nem sem-
pre seja possivel atender a todos de maneira plena.

A abordagem de stakeholders propde que os gestores desenvolvam estraté-
gias que equilibrem os interesses desses grupos. Embora ndo seja sempre
possivel satisfazer a todos, é essencial adotar um processo dindmico e con-
tinuo de adaptagéo e negociagao.

Olsen (2016) observou que, embora o Estado seja frequentemente
classificado como um stakeholder, ele exerce um papel singular, dada
sua capacidade de moldar o ambiente regulatério e legitimar ou margi-
nalizar determinados grupos, o que o diferencia de outros stakeholders.

Outro ponto importante é a triade de fatores que determina o ni-
vel de prioridade de um stakeholder: poder, legitimidade e urgéncia.
A combinacdo desses fatores orienta os gestores na alocagao de re-
cursos e na priorizacdo de demandas em cendrios de conflito. A saber,
stakeholders com alta legitimidade e urgéncia, mas sem poder signifi-
cativo, podem ser ignorados se a organiza¢do ndo adotar praticas éti-
cas robustas.

A gestdo de stakeholders vai além da simples rea¢do as suas de-
mandas; ela exige uma abordagem proativa, que integre os interesses
das partes interessadas a missdo organizacional. Dessa forma, a sobre-
vivéncia e o sucesso de longo prazo de uma organizacdo dependem
de sua capacidade de influenciar o ambiente de negécios de maneira
estratégica e cooperativa.

4.1.20s stakeholders de empresas estatais

As empresas estatais tém uma natureza peculiar, distinta de organi-
zagdes privadas convencionais, pois seus objetivos vao além da geracao
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de lucro. Elas frequentemente atuam em setores estratégicos, como
saude, infraestrutura e energia, buscando atender ao interesse publico
e as politicas publicas definidas pelo Estado. Assim, seus stakeholders
abrangem uma ampla gama de atores, cada qual com demandas e ex-
pectativas especificas.

Os stakeholders dessas empresas incluem, primeiro, o governo, que
desempenha um papel duplo: como controlador, define as diretrizes
estratégicas e assegura o alinhamento com os objetivos sociais; como
regulador, estabelece o ambiente normativo que influencia as opera-
¢des da organizag¢do. Em muitos casos, o governo também atua como
acionista, buscando equilibrio entre retorno financeiro e promocdo de
bens publicos.

Outro grupo relevante sdo os cidaddos e consumidores, que esperam
qualidade e acessibilidade nos bens e servicos fornecidos, especialmen-
te em areas de interesse social, como saude e educag¢do. Na pratica essa
relacdo é observada no setor de energia, no qual a Eletrobras, por meio
de suas subsidiarias, desempenha um papel estratégico na ampliacao
do acesso a eletricidade em regides remotas do Brasil. Programas como
0 Luz para Todos demonstram o impacto direto das opera¢des de uma
estatal na qualidade de vida dos cidaddos e no desenvolvimento econd-
mico de areas isoladas. Ao mesmo tempo, essas iniciativas refletem o
desafio de equilibrar a demanda por retorno financeiro dos acionistas e
a obrigacdo de promover o interesse publico.

Os empregados das estatais figuram como stakeholders internos
essenciais, sendo diretamente afetados pelas politicas de gestdo, re-
munerac¢do e condi¢des de trabalho. Acionistas minoritarios, no caso
das sociedades de economia mista, tém interesses financeiros legiti-
mos e demandam transparéncia, governanca eficaz e retorno sobre o
capital investido. Comunidades locais, especialmente em regides dire-
tamente impactadas pelas opera¢des dessas empresas, também sao
stakeholders criticos, uma vez que podem exigir contrapartidas sociais
e ambientais.

Organizac¢des da sociedade civil, como entidades de defesa do
consumidor e grupos ambientais, desempenham um papel de vigi-
lancia, buscando assegurar que as estatais atuem ética e sustenta-
velmente. Por sua vez, a midia influencia a percep¢ao publica das
atividades dessas empresas, destacando tanto praticas positivas
quanto possiveis desvios.

Governanca corporativa em empresas estatais

107



108

Governo

Cidadaos/consumidores

Empregados

Empresa estatal Acionistas minoritarios

Kuliperko/Shutterstock

Comunidades locais

Organiza¢des da sociedade civil
Midia
Essa multiplicidade de stakeholders reflete a complexidade da go-
vernanca nas estatais. Equilibrar interesses tdo diversos requer estraté-
gias claras de comunicacgao, participagdo e cooperacdo, especialmente
em setores onde conflitos entre objetivos financeiros e sociais sdo mais
frequentes. A capacidade das estatais de lidar com essas dinamicas

ndo apenas afeta sua eficiéncia e sustentabilidade, mas também sua
legitimidade diante da sociedade.

4.1.3 Estratégias de alinhamento e
coopera¢ao com stakeholders

Alinhar interesses e promover a cooperacdo entre stakeholders é
um desafio central para a gestdo de empresas estatais, especialmente
devido a diversidade de atores envolvidos e as demandas frequente-
mente conflitantes. Nas sociedades de economia mista, por exemplo,
a coexisténcia de acionistas privados e do Estado como acionista con-
trolador intensifica a complexidade. Esses contextos exigem que as
empresas conciliem objetivos financeiros com miss&es sociais e poli-
ticas publicas, frequentemente deficitarias.

Para alcancar o equilibrio necessario, é fundamental implementar
mecanismos que promovam transparéncia, didlogo e participacao.
Uma ferramenta inovadora que tem ganhado espaco nas estatais brasi-
leiras é a adocdo de plataformas digitais para a gestao de stakeholders.
A Petrobras, por exemplo, desenvolveu o Canal Fornecedor, que facilita
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a comunicacado e a transparéncia, bem como promove a previsibilidade
nas negocia¢des. Além disso, o uso crescente de sistemas de atendi-
mento digital, incluindo via redes sociais, permite ao publico registrar
demandas, acompanhar respostas e garantir maior accountability,
como o atendimento via WhatsApp da Caixa.

A abordagem da OCDE para o relacionamento com stakeholders
enfatiza a importancia de um dialogo continuo e transparente com
todas as partes interessadas, incluindo consumidores, comunidades
locais e acionistas. Devem ser implementados sistemas claros de pres-
tacdo de contas, que garantam que suas a¢des sejam compreendidas
e apoiadas por seus publicos estratégicos. Além disso, os conselhos
de administracdo tém um papel central na promoc¢do do equilibrio
entre os diferentes interesses, assegurando que as expectativas de
stakeholders sejam integradas aos objetivos corporativos.

A protecdo dos acionistas deve garantir tratamento igualitario e
acesso simultaneo a informacgdes corporativas, além de assegurar que
todos tenham voz em decisBes estratégicas, como a eleicdo de con-
selheiros. Ademais, transac¢des entre o Estado e as empresas estatais
ou entre diferentes estatais devem ocorrer em condi¢des de mercado
justas, reforcando a confianca de investidores e outros stakeholders.

Conflitos de interesse sdo inerentes a organiza¢des complexas,
como nas estatais, onde prioridades podem divergir entre lucro, susten-
tabilidade e interesse publico. Nesses casos, o poder dos stakeholders
envolvidos muitas vezes se torna o principal critério para determinar
as prioridades. Contudo, além do poder, a legitimidade e a urgéncia de
suas demandas sdo fatores determinantes para a gestao.

Embora concessdes e negociacdes sejam praticas comuns para lidar
com conflitos, o ideal € um entendimento profundo das necessidades
dos stakeholders, visando as solu¢des que gerem valor para todos. Isso,
no entanto, demanda tempo, recursos e um planejamento estratégico
eficiente. Quando mal geridos, conflitos podem prejudicar a reputagao
da empresa e comprometer a percep¢ao publica.

Um exemplo concreto dos desafios relacionados a conciliagdo de in-
teresses de stakeholders nas empresas estatais é o caso do vazamento
de 6leo na Baia de Guanabara, em 2000, causado pelo rompimento de
um duto operado pela Petrobras. O evento gerou graves danos am-
bientais e sociais, destacando a complexidade de atender as demandas
de diferentes grupos.
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4.2

B video

De um lado, a sociedade civil e as organiza¢gdes ambientais pressio-
naram a Petrobras por maior responsabilidade ambiental e reparacao
dos impactos, enquanto as comunidades locais, diretamente afetadas,
exigiram respostas rapidas e efetivas para mitigar prejuizos a pesca e
ao turismo, atividades essenciais para a economia regional. Paralela-
mente, 0 governo, como acionista majoritario, cobrou a¢des que garan-
tissem a continuidade operacional da empresa, além de politicas para
prevenir novos incidentes.

O caso evidenciou a necessidade de uma gestdo integrada e proati-
va de stakeholders. Por meio de um dialogo estruturado com os grupos
envolvidos, a Petrobras implementou medidas de contencdo, indeniza-
¢do e a¢des de recuperacdo ambiental. Contudo, o episédio também
ressaltou a importancia de estratégias de governanca que combinem
monitoramento ambiental eficaz, compliance rigoroso e maior engaja-
mento com stakeholders.

Estruturas de governanca
para empresas estatais

As empresas estatais desempenham um papel estratégico na eco-
nomia brasileira, porém essas organizacSes enfrentam desafios Uni-
cos, como a necessidade de conciliar objetivos econémicos e sociais,
operar eficientemente e assegurar transparéncia e integridade na ges-
tdo. Nesse contexto, estruturas de governanca robustas e alinhadas as
melhores praticas adotadas mundialmente sdo fundamentais para que
se atinja os objetivos.

As estruturas de governanca dessas organizagdes sdo desenvolvi-
das para orientar e monitorar suas atividades, assegurando a toma-
da de decisdes solidas e eficazes. Conforme preconiza a OCDE (2018),
uma governanca eficaz é essencial para garantir mercados funcionais
e competitivos, tanto nacional quanto internacionalmente. No Brasil, o
arcabouco normativo e regulatério busca alinhar essas organiza¢8es as
praticas de mercado e mitigar riscos associados a gestdo publica.

As bases dessa governanca estdo na Lei das Estatais, que intro-
duziu uma série de mecanismos para fortalecer as estruturas corpo-
rativas, aumentar a transparéncia e fomentar a responsabilidade na
gestdo. Entre os principais érgaos previstos destacam-se o Conselho
de Administracdo, o Conselho Fiscal, o Comité de Auditoria e a Di-
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retoria Executiva, cada um com func¢Bes especificas de supervisdo,
estratégia e controle.

A OCDE enfatiza aimportancia de praticas de transparéncia e respon-
sabilidade nas estatais, incluindo auditorias externas independentes, a
divulgacdo detalhada de informacg8es financeiras e a implementacgao
de programas internos de compliance. Adicionalmente, é recomenda-
vel que os governos implementem processos transparentes e basea-
dos no mérito para a escolha de conselheiros e diretores, garantindo o
alinhamento com os objetivos de longo prazo tanto da empresa quanto
da sociedade. Um exemplo positivo no Brasil é o fortalecimento dos
critérios de elegibilidade para cargos de liderancga na Lei das Estatais.

Promulgada com vigéncia integral a partir de junho de 2018, ela foi
motivada por um cenario de fragilidade econdmica e recorrentes es-
candalos de corrupgdo, que evidenciaram as vulnerabilidades das es-
tatais. Seu objetivo principal é aprimorar a governanga corporativa e
assegurar maior alinhamento as praticas internacionais de mercado.

Entre as principais inova¢des destaca-se a exigéncia de divulgacdo
de informacgdes relevantes de maneira ativa, como relatorios financei-
ros e dados sobre politicas publicas, promovendo transparéncia. A lei
também estabelece mecanismos de controle interno, como o modelo
das “trés linhas de defesa”, que inclui a criacdo de comités, auditoria e
elegibilidade. Para fomentar a profissionalizacdo da gestdo, a norma
impde critérios rigorosos para ocupacdo de cargos de lideranca, exi-
gindo formacdo académica e experiéncia compativeis, além de vedar
situacOes de conflito de interesse. O fortalecimento da supervisdo tam-
bém é evidente no aumento dos poderes de fiscalizagdo do Conselho
Fiscal e na introducdo de ferramentas modernas de gestao de riscos.

O Decreto n. 8.945/2016 complementa a legislacdo ao destacar a
importancia da responsabilizacdo e da segregac¢do de func¢des nas em-
presas estatais. Ele delimita as fun¢des de 6rgaos como a Assembleia
Geral, o Conselho Fiscal, o Conselho de Administracdo e os Comités
de Auditoria e Elegibilidade, além de destacar a relevancia da Diretoria
Executiva e da drea de gestao de riscos e compliance, especialmente no
combate a corrupgao.

As estatais com receita operacional bruta inferior a R$ 90 milhdes
anuais contam com uma aplicacao proporcional das obrigacdes. Esse
tratamento diferenciado visa ajustar os requisitos de governanca ao
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Recondugdo, no contexto
do Conselho Fiscal,
refere-se a renovagdo do
mandato de um conse-
Iheiro fiscal por decisdo
da Assembleia Geral.
Cada membro pode ser
reconduzido consecuti-
vamente até duas vezes,
desde que atenda aos
requisitos para o desem-
penho da fungdo.

porte e a capacidade econOmica dessas organizagdes, evitando 6nus
desproporcionais. Entre as simplificacbes, incluem-se a flexibilizacao
de exigéncias relativas a composi¢do de conselhos de administracdo
e fiscal, a possibilidade de adotar praticas menos complexas de gestdo
de riscos e controles internos, e a dispensa de comités de auditoria
especificos.

4.2.1 Papéis e responsabilidades dos
orgaos de governanca

A Lei das Estatais, com a Lei das S.A., estabelece a estrutura e as
responsabilidades dos érgdos de governanca das empresas estatais,
com foco nas atribuicdes dos conselhos e da diretoria. Esses 6rgaos
de governanca incluem diferentes tipos de conselhos, cada um com
funcdes e composi¢des especificas, que serdo detalhados a seguir para
melhor compreensdo do papel de cada instancia no funcionamento
das empresas estatais.

O Conselho Fiscal é um 6rgdo autdbnomo e permanente, encarre-
gado de elaborar pareceres sobre as demonstra¢des financeiras, fis-
calizar a administracdo e reportar irregularidades aos acionistas ou a
Assembleia Geral. Deve contar com um minimo de 3 e um maximo de 5
membros efetivos, acompanhados de suplentes na mesma propor¢ao.
Os mandatos dos conselheiros fiscais tém dura¢do de até dois anos,
podendo ser renovados por até duas recondugées"l consecutivas.
Esses membros sdo eleitos pela Assembleia Geral, e deve ser garantida
a qualificacdo necessaria para o desempenho da funcao, incluindo for-
macao académica especifica e experiéncia profissional.

O Comité de Elegibilidade atua no assessoramento a Assembleia
Geral e ao Conselho de Administragao, especialmente no que diz respei-
to a qualificacao e elegibilidade dos candidatos aos cargos de membros
do Conselho de Administracdo, Conselho Fiscal e Diretoria Executiva.
O Comité realiza também a avaliagdo do desempenho dos membros
desses 6rgdos, com base em critérios como a eficacia da gestdo e a con-
formidade com as estratégias empresariais. Ndo existe um nimero fixo
de membros estabelecido por lei, mas a composicdo do Comité deve
ser suficiente para garantir a imparcialidade e a competéncia na ava-
liagdo dos candidatos. O prazo de mandato do comité é de dois anos,
podendo ser reconduzido até duas vezes consecutivas.
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O Conselho de Administragdo é responsavel por definir as diretri-
zes gerais da organizagao, supervisionar a gestao da Diretoria Executi-
va e aprovar decisdes estratégicas e orcamentdrias. Deve ser composto
por 7 a 11 membros, incluindo um representante dos empregados e
outro dos acionistas minoritarios. Além disso, ao menos 25% de seus
integrantes devem ser independentes, sem vinculos diretos com a
empresa, exceto aqueles indicados pelos acionistas minoritarios. O
mandato dos conselheiros é de até dois anos, com possibilidade de
reconducdo por até trés mandatos consecutivos.

Além de supervisionar a execuc¢do das politicas e estratégias em-
presariais, o0 Conselho de Administracdo tem uma série de atribuicdes
ampliadas pela Lei das Estatais e suas regulamentac¢des. Entre as atri-
buicdes do Conselho de Administracdo, ampliadas por essa lei, esta a
elaborag¢do de documentos estratégicos, como a Carta Anual de Politi-
cas Publicas e Governanga Corporativa, que apresenta as diretrizes de
governanca e as politicas publicas a serem seguidas pela empresa. O
Conselho também deve gerenciar riscos, garantir a eficacia dos siste-
mas de controle interno, estabelecer politicas de governanca e condu-
ta ética, aprovar planos estratégicos e avaliar o desempenho tanto da
empresa quanto dos gestores, assegurando que os objetivos de longo
prazo sejam cumpridos de maneira sustentavel e responsavel.

A func¢do do Conselho de Administracdo é garantir aimplementacao
do objeto social da empresa, promover a transparéncia nas decisdes e
assegurar a fiscalizagdo eficaz da Diretoria Executiva.

A Diretoria Executiva é responsavel por gerir as atividades dia-
rias da empresa, implementar as diretrizes estratégicas definidas pelo
Conselho de Administracao e coordenar as operacfes organizacionais.
Deve ser composta por no minimo 3 membros, com mandatos de dois
anos e possibilidade de reconducdo até trés vezes consecutivas, sen-
do o numero de diretores ajustado conforme as necessidades da em-
presa. Os membros da Diretoria devem apresentar, anualmente, ao
Conselho de Administracdo, os planos de negdcios e as estratégias de
longo prazo, incluindo as metas de performance e analise de riscos.

Para que os membros do Conselho de Administracao e da Diretoria
Executiva sejam nomeados, a Lei das Estatais exige que tenham for-
macao académica compativel com o cargo e, no minimo, dez anos de
experiéncia profissional, dos quais pelo menos quatro devem ter sido
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em fun¢Bes de direcdo ou em atividades de ensino relacionadas a area
de atuacdo da empresa. Além disso, é vedada a nomeacdo de pessoas
gue, nos 36 meses anteriores a nomeacao, tenham exercido fungdes
em sindicatos, partidos politicos, ou cargos em 6rgdos reguladores aos
quais a empresa esteja sujeita. Essa vedacao visa garantir a indepen-
déncia dos membros e evitar potenciais conflitos de interesse.

Essas normas reforcam o preconizado pelas diretrizes da OCDE,
que preveem que a eficacia das estruturas de governanga em estatais
depende de dois fatores criticos: independéncia e profissionalizacao.
O Conselho de Administracao, em particular, deve ser composto por
membros qualificados, com experiéncia relevante, livres de conflitos de
interesse e capazes de tomar decisdes imparciais.

4.2.2 Transparéncia, gestao de riscos
e controle interno

As politicas de transparéncia em estatais vao além da divulgacao
de informacg8es financeiras. Elas englobam a comunicacdo de poli-
ticas publicas, impactos socioambientais e governanca, garantindo
acesso a informacgdes estratégicas para cidaddos, investidores e de-
mais stakeholders.

Essa politica exige a elaboracdo de alguns documentos. A Carta Anual
de Politicas Publicas demonstra a relacdo entre aquilo que é realizado
pela empresa e objetivos que sdo decorrentes de politicas publicas. Ela
inclui os recursos financeiros, humanos e materiais empregados, bem
como os impactos econdmicos e sociais esperados. Deve especificar as
metas e resultados relacionados ao objeto social da empresa, analisan-
do a viabilidade e a sustentabilidade dos projetos, além de apresentar
os impactos estimados sobre as finangas corporativas.

Outros documentos importantes sao a Carta Anual de Gover-
nanca Corporativa, que aborda as politicas de governanca, gestao
de riscos e controles internos, e o Relatério Anual Integrado ou de
Sustentabilidade, que segue normas internacionais e apresenta um
panorama da estratégia de negdcios, resultados e compromissos so-
cioambientais da empresa.

A Carta Anual e suas notas explicativas sobre as atividades de poli-
ticas publicas oferecem maior previsibilidade para os diretores das es-
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tatais ao planejar a estratégia de negdcios e maior transparéncia aos
investidores privados sobre o desempenho das estatais em compara-
¢do com empresas privadas, devido as obrigacGes de politicas publicas.
A maior transparéncia pode, além disso, permitir que os cidadaos, be-
neficiarios finais do valor de mercado das estatais e das politicas pu-
blicas que elas implementam, avaliem o cumprimento dos interesses
coletivos que as estatais devem proteger.

Quando da implementacdo das cartas anuais, duas das maiores
estatais nacionais implementaram a nova exigéncia de publicacdo de
cartas anuais.

A da Petrobras, conforme exemplos detalhados a seguir, publicada
em 2019, explicou que seus estatutos foram alterados em dezembro
de 2017 para garantir que a empresa fosse compensada pelo governo
federal por custos decorrentes da implementacao de politicas publicas.
Foram destacados dois objetivos de politicas publicas: um relacionado
a economia de recursos ndo renovaveis e outro a garantia de pregos
estaveis para o fornecimento de gas a usinas termelétricas, com custos
especificos mencionados.

O Banco do Brasil, por sua vez, delineou na carta as politicas pu-
blicas implementadas, principalmente voltadas ao desenvolvimento
da agricultura e pesca. Embora ndo tenha sido especificado se essas
politicas afetaram a rentabilidade do banco, a carta esclareceu que os
recursos destinados ao crédito agricola e pesqueiro sdo definidos pelo
Estado, com condi¢Bes mais vantajosas que as do mercado.

Para implementar essas praticas, as politicas de gestdo de riscos e
controles internos sao integradas ao Cédigo de Conduta e Integridade,
que define normas rigorosas para prevenir conflitos de interesse, cor-
rupc¢ao e fraudes. Esse cédigo também deve prever a existéncia de ca-
nais de denuncia, assegurar protecao aos denunciantes e estabelecer
sancdes para eventuais infra¢des.

Alei prevé, ainda, a criagdo de trés estruturas organizacionais: o Co-
mité de Auditoria Estatutdrio, a auditoria interna e a area de compliance
e gestdo de riscos. Cada uma desempenha fun¢des especificas voltadas
a promocao da integridade e da transparéncia na gestao.

O Comité de Auditoria Estatutario é vinculado diretamente ao
Conselho de Administracdo e é composto por membros independen-
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tes, que tém a responsabilidade de supervisionar as auditorias internas
e externas, além de monitorar os riscos e avaliar a conformidade dos
processos de governanga. Os membros do Comité devem ser qualifi-
cados e experientes em auditoria, governanca e controle interno. Além
disso, devem se reunir periodicamente para garantir que os processos
de auditoria e conformidade sejam executados de maneira eficaz.

Esse comité é composto majoritariamente por membros indepen-
dentes e deve ser integrado por no minimo 3 e no maximo 5 membros.
A duragdo do mandato e a recondug¢do de seus membros variam de
acordo com as necessidades da empresa e sdo definidas pelo Conselho
de Administracao.

Entre as competéncias do comité estdo opinar sobre a contratacdo
e demissdo da auditoria externa ou independente, acompanhar as ati-
vidades realizadas por esses profissionais, além de supervisionar as
areas de controle interno e auditoria interna.

A auditoria interna tem a funcao de avaliar a eficacia dos controles
internos, monitorar a gestao de riscos e verificar a confiabilidade das
demonstragdes financeiras. Além disso, realiza auditorias operacionais,
de conformidade e financeiras para assegurar que a empresa esteja
alinhada as normas e regulamentacdes vigentes. Seus relatorios regu-
lares sdo direcionados ao Comité de Auditoria, permitindo um acompa-
nhamento continuo e criterioso das operacdes.

A area de compliance e gestdo de riscos é subordinada ao
diretor-presidente da empresa e tem como missdo monitorar e as-
segurar que as praticas de conformidade e gestdo de riscos estejam
sendo cumpridas. A sua principal fun¢do é garantir a integridade dos
processos internos e a conformidade com as normas legais e regu-
latérias, especialmente no que se refere a preven¢do de fraudes e
corrupgao. A area de compliance deve elaborar relatérios trimestrais
que sdo encaminhados ao Comité de Auditoria.

Essas estruturas e procedimentos reforcam a integridade e eficién-
cia da gestdo, garantindo a transparéncia, a prevencao de irregulari-
dades e o alinhamento as normas aplicaveis, porém a adogao de um
Unico padrdo para todas as estatais, sem considerar suas diferencas
de objetivo, porte, composicdo acionaria ou dependéncia do Tesouro,
pode resultar em custos elevados e ineficiéncia. Por isso, é necessario
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desenvolver estratégias diferenciadas para adaptar as empresas aos
requisitos regulatérios, incluindo a flexibilizagdo das exigéncias confor-
me o perfil de cada uma.

4.2.3 Funcio social das estatais

A legislacdo permite que empresas publicas e sociedades de econo-
mia mista desempenhem um papel social, atendendo a interesses pu-
blicos ou garantindo a seguranca nacional, conforme estabelecido no
ato legal que justificou sua criacdo. Essa func¢ao inclui objetivos como
a alocagdo eficiente de recursos, o bem-estar econémico, o desenvolvi-
mento tecnoldgico nacional e a promocdo de praticas de sustentabili-
dade ambiental e responsabilidade social corporativa.

A saber, o Banco do Brasil exerce um papel importante no financia-
mento de setores estratégicos como a agricultura, por meio de linhas
de crédito subsidiadas, mas ainda assim como uma sociedade de eco-
nomia mista, pois pode cumprir seu papel social sem perder de vista os
principios de eficiéncia econdmica.

O cumprimento da funcdo social das estatais deve estar alinhado
a padrdes de governanca que garantam sua sustentabilidade. Nesse
contexto, as obrigacBes sociais das empresas devem ser claramente
definidas e financiadas pelo governo controlador, para evitar distor-
¢des no mercado ou prejuizos a sua viabilidade financeira. Essa pratica
tem sido adotada com sucesso em alguns paises-membros da OCDE,
em que os custos de politicas publicas implementadas por estatais sao
explicitamente compensados por subsidios governamentais.

Alegislacao brasileira exige trés condi¢des para que essas entidades
assumam obriga¢des em condic¢Bes diferenciadas: autorizacgdo legal ou
normativa, previsao contratual formalizada pelo érgdo publico respon-
savel e discriminacdo publica de custos e receitas, devidamente regis-
tradas em notas explicativas das demonstrag¢des financeiras. Esse nivel
de transparéncia assegura que os custos relacionados ao atendimento
de interesses publicos sejam identificados claramente, evitando distor-
¢des de mercado.

O acionista controlador tem deveres claramente definidos pela Lei
das S.As., incluindo a responsabilidade por abuso de poder. Qualquer
decisdo que desvie a empresa de seu propdsito social pode ser con-
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testada judicialmente por outros acionistas ou terceiros prejudica-
dos. Apesar disso, a legislacdo permite que o interesse publico, desde
que devidamente expresso nos atos constitutivos, seja priorizado so-
bre outros interesses, desde que respeitados os direitos dos demais
acionistas.

Essa dualidade de objetivos - lucro e atendimento ao interesse pu-
blico - cria desafios na pratica. Enquanto a busca por resultados econ6-
micos é medida pelo retorno sobre o investimento, o atendimento as
politicas publicas pode implicar custos adicionais ou investimentos ndo
rentaveis no curto prazo. Em situacSes em que os limites dessa atuacao
ndo sdo claros nos atos constitutivos, disputas legais tornam-se mais
comuns, ilustrando a necessidade de maior precisdo regulatoria e ali-
nhamento entre governanca e proposito social.

4.2 AEstrutura federal de governanca das estatais

As estatais federais estdo inseridas em um sistema de supervisdo
complexo, que combina diretrizes ministeriais e instrumentos espe-
cializados de governanca. Os ministérios setoriais, responsaveis pela
supervisdo das atuacdes das empresas, tém um papel estratégico na
definicdo de objetivos e acompanhamento do desempenho das esta-
tais, incluindo a participacdo em processos de indica¢gdo de conselhei-
ros e executivos.

A Secretaria de Coordenacdo e Governanca das Empresas Estatais
(Sest), vinculada ao Ministério da Gestdo e da Inovagao em Servigos
Publicos, é responsavel por monitorar a gestdo e os indicadores finan-
ceiros das estatais. Ja o Tesouro Nacional, vinculado ao Ministério da
Fazenda, gerencia as participa¢des acionarias da Unido e a representa
em assembleias de acionistas.

A estrutura € complementada pela Comissdo Interministerial de Go-
vernanca Corporativa e de Administra¢do de Participa¢des Societarias
da Unido (CGPAR), que emite resolu¢des sobre temas como auditoria,
integridade, canais de denuncia, governanca de Tl e politicas de remu-
neracdo, como exemplificado pela Resolu¢do CGPAR n. 23, que ajustou
as politicas de beneficios de salde dos empregados das estatais aos
padrbes de mercado.

A Controladoria-Geral da Unido (CGU) e o Tribunal de Contas da
Unido (TCU) desempenham papéis complementares no fortalecimen-
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to da governanca e da transparéncia nas empresas estatais. A CGU
atua como 6rgao de controle interno, realizando auditorias regulares,
avaliando processos licitatérios e contratos, gerenciando canais de
denuncia e promovendo iniciativas de integridade. Além disso, suas
acOes preventivas e corretivas ajudam a mitigar riscos de corrupgdo e
irregularidades, integrando as praticas das estatais aos mais elevados
padrbes de compliance.

O TCU, como 6rgdo de controle externo, complementa essas a¢des
ao fiscalizar a aplicagao de recursos publicos pelas estatais e emitir pa-
receres sobre contas e atos de gestdo. Ele também audita politicas de
governanca e determina medidas para aprimorar a eficiéncia adminis-
trativa e reduzir desvios de finalidade. Juntos, CGU e TCU colaboram
para assegurar que as estatais operem com responsabilidade fiscal e
ética, além de estarem alinhadas aos interesses publicos, reforcando a
supervisdo e a credibilidade dessas organizacfes.

Figura 1
Modelo brasileiro de governanga das estatais federais
CGPAR
Ministério da Fazenda Ministério daNGestao e :
: e da Inovagdo em Ministério Setorial
(Tesouro Nacional) ) P
Servigos Publicos(Sest)
Assembleia Geral Comité de Auditoria (apoio
(decisao societaria) especializado ao CA)

Conselho Fiscal
(fiscalizagdo) Auditoria interna
Conselho de Administragdo

(decisdo estratégica)
TCU Auditoria externa

cGu

) Diretoria Executiva (gestao
Sociedade civil

do negdcio) Ouvidoria

Estatuto social A d . Area de compliance e gestdo
Regimento interno reas de negoclo de riscos

Codigo de ética
Politicas gerais
Treinamento anual

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Brasil, 2017.
Apesar desses avancos, desafios como a politizacdo ainda persis-
tem. Casos de investigacOes relacionadas a nomeac8es politicas em

Governanca corporativa em empresas estatais

119



120

4.3

3 Video

estatais ilustram a necessidade continua de mecanismos de controle
robustos e de uma cultura de gestdo baseada em mérito e compliance.

O sucesso da governanca nas estatais, portanto, depende de sua
implementacgdo consistente e de esfor¢os continuos para mitigar inter-
feréncias externas. A continuidade de praticas que promovam eficién-
cia, responsabilidade e alinhamento estratégico é fundamental para
garantir que essas empresas cumpram seu papel de modo sustentavel
e transparente.

Boas praticas para empresas estatais

No contexto brasileiro, adotar boas praticas de governanga corpora-
tiva é uma exigéncia crescente de investidores, instituicGes financeiras
e da sociedade. Entretanto, as estatais enfrentam desafios adicionais
em relacdo as empresas privadas devido a sua natureza hibrida.

De acordo com a OCDE (2018), o Estado, como proprietario, deve
adotar praticas de governanca transparentes, responsaveis e profissio-
nais. Isso inclui simplificar e padronizar as formas juridicas de atuacdo
das estatais, alinhando-as as praticas corporativas internacionais para
reduzir a complexidade regulatéria e melhorar a eficiéncia. O governo
também deve garantir autonomia operacional as empresas, evitando
interferéncias indevidas que comprometam a definicdo de objetivos.
Além disso, é essencial respeitar a independéncia dos conselhos para
que cumpram adequadamente suas fungdes.

A Petrobras exemplifica os desafios enfrentados por estatais quan-
to a autonomia e independéncia de conselhos, especialmente devido
as pressdes politicas que influenciam decisGes estratégicas, como a po-
litica de precos de combustiveis.

A gestao dos direitos de propriedade estatal deve ser centralizada
em um Unico 6rgao ou coordenada por uma entidade com a compe-
téncia necessaria para atuar de maneira eficaz. Essa estrutura deve
ser transparente, prestar contas aos érgdos representativos e manter
uma relacdo clara com as auditorias superiores do Estado. O Estado
deve exercer ativamente seus direitos de propriedade, participando
nas assembleias gerais e utilizando seus votos de maneira estratégica.
No Brasil, a criacdo da Sest, em 2016, foi um passo importante nesse
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sentido, ao centralizar a supervisdo das estatais federais, uniformizar
padrdes de governanca e promover maior eficiéncia.

Além disso, é fundamental que a nomeagao dos membros dos con-
selhos seja realizada por processos bem estruturados e transparentes,
baseados em mérito, diversidade e competéncias especificas. O Estado
também deve estabelecer e monitorar mandatos claros, que incluam
objetivos financeiros, politicas de estrutura de capital e limites de tole-
rancia a riscos. E necessario criar sistemas de supervisdo para avaliar
o desempenho das empresas e garantir que cumpram os padrdes de
governanca estabelecidos.

O Banco do Brasil é exemplo nesse sentido, tendo uma politi-
ca especifica para consolidar os padrdes de comportamento que
orientam os processos de indicacdo, eleicdo e nomeacgao dos inte-
grantes de 6rgaos estratégicos da empresa, o que inclui Conselho de
Administracdo, comités de assessoramento vinculados a ele, Conse-
Ilho Fiscal, Diretoria Executiva, bem como titulares da auditoria inter-
na e da ouvidoria.

Para promover maior transparéncia, é essencial implementar uma
politica de divulgacdo clara que defina quais informacdes devem ser
tornadas publicas, os canais adequados para essa divulga¢do e os me-
canismos que assegurem a precisao dessas informacfes. Sempre que
possivel, o governo deve manter uma comunicacdo constante com
auditores externos e 6rgdos de controle do setor publico. Também é
importante criar uma politica de remunerac¢do que incentive o alinha-
mento das empresas com objetivos de médio e longo prazo, além de
atrair e reter talentos qualificados.

No que diz respeito a sua atuagao no mercado, o governo precisa
ter alguns cuidados. O marco legal e regulatério das empresas estatais
deve garantir condi¢des de igualdade e concorréncia justa no mercado
quando essas empresas desempenharem atividades econdmicas. Para
isso, é necessario separar claramente a fun¢do de propriedade do Es-
tado de outras funcdes estatais, especialmente aquelas relacionadas
a regulamentacao do mercado. Além disso, todas as partes interessa-
das, como credores e concorrentes, devem ter acesso a reparagao por
meio de processos legais ou arbitrais imparciais em caso de viola¢des
de seus direitos.
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A Politica Especifica de
Indicagdo e Sucessdo

do Banco do Brasil é
bastante completa e traz
informacdes valiosas
para compreender como
esse tipo de norma é
aplicada na pratica.
Disponivel em: https://api.
mziq.com/mzfilemanager/
v2/d/5760dff3-15e-
1-4962-9¢81-322a0b3d0bbd/
36214¢98-2ff0-febd-e59c-
-53f4ba3b8cc6origin=1. Acesso
em: 6 jan. 2025.
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Caso sejam realizadas atividades econdmicas que se alinhem com
politicas publicas, devem ser mantidos elevados padrées de trans-
paréncia, com a divulgacdo detalhada de custos e receitas. Os custos
associados a esses objetivos devem ser cobertos e divulgados pelo Es-
tado. E também essencial que as empresas estatais estejam sujeitas as
mesmas leis gerais, codigos tributarios e regulamentos aplicaveis as
empresas privadas, sem privilégios que dificultem a concorréncia justa.

As atividades econdmicas das empresas estatais devem operar sob
condi¢des de mercado, incluindo rela¢des financeiras baseadas em cri-
térios puramente comerciais e sem vantagens financeiras ou logisticas,
como empréstimos preferenciais, isen¢des fiscais ou acesso a insumos
mais baratos. Além disso, espera-se que elas busquem taxas de retor-
no compativeis com aquelas obtidas por empresas privadas concorren-
tes. Por fim, quando participarem de licitacdes publicas, devem seguir
procedimentos competitivos, transparentes e imparciais.

Essas organizac8es precisam assumir sua responsabilidade perante
as partes interessadas, fazendo relatérios regulares sobre suas inte-
ragdes com esses grupos. Governos, entidades estatais e as préprias
empresas devem respeitar os direitos dessas partes, conforme estabe-
lecido por lei ou por acordos mutuos.

Os conselhos tém o dever de implementar programas internos de
controle, ética e conformidade para prevenir fraudes e corrupcdo, ali-
nhados as normas nacionais e compromissos internacionais. A conduta
responsavel deve ser prioridade, com expectativas publicas claramente
comunicadas e mecanismos de aplicacdo bem definidos. Por fim, essas
organizacBes ndo devem ser utilizadas para financiar atividades politi-
cas, nem contribuir para campanhas eleitorais.

Devem ser adotados rigorosos padr&es de conformidade com nor-
mas contabeis, de divulgacdo e de auditoria internacionalmente reco-
nhecidas, comparaveis as exigidas de empresas listadas em bolsa. As
informacdes financeiras e nao financeiras devem ser divulgadas de
modo abrangente, incluindo objetivos, resultados financeiros e opera-
cionais, estrutura de governanga, remuneracao de conselheiros e exe-
cutivos, qualifica¢cdes do conselho, riscos materiais e medidas para sua
gestdo, além de transacOes relevantes com o Estado e outras entida-
des relacionadas. As atividades realizadas em prol do interesse publico
também devem ser detalhadas.
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As demonstracfes financeiras devem ser auditadas por auditores
externos independentes, assegurando padrdes elevados de qualidade.
Procedimentos internos de controle ndo podem substituir essa audito-
ria. Além disso, a entidade responsavel pela coordenagdo ou a proprie-
taria das estatais deve relatar de maneira consistente as empresas e
publicar um relatério consolidado anualmente, utilizando plataformas
digitais para facilitar o acesso publico.

Quanto aos conselhos, eles devem ter autoridade e competén-
cia suficientes para definir estratégias e monitorar a gestdo de ma-
neira eficaz. Seus papéis devem ser estabelecidos por legislacao,
preferencialmente pela lei societaria, conferindo-lhes a responsa-
bilidade final pelo desempenho da empresa. O conselho deve ter
o poder de nomear e destituir o diretor-presidente e de definir ni-
veis de remuneracdo alinhados aos interesses de longo prazo da
empresa.

A composi¢do do conselho deve garantir julgamento independente,
com conselheiros qualificados e livres de interesses que comprome-
tam sua imparcialidade. Mecanismos para evitar conflitos de interes-
se e interferéncias politicas devem ser estabelecidos. O presidente do
conselho tem a responsabilidade pela eficiéncia do 6rgdo e deve atuar
em colaboragdo com outros membros para garantir uma administra-
cdo eficaz.

A Sest, com o objetivo de promover as melhores praticas de gover-
nanca corporativa e alinhar-se as diretrizes da OCDE, desenvolveu um
estatuto-modelo para as estatais federais. Entre as inova¢des mais re-
levantes estdo o tratamento adequado de conflitos de interesse entre
administradores, o fortalecimento da transparéncia na execuc¢do do
interesse publico que justifica a criacao dessas empresas e a melhoria
do processo de selecao de administradores, incluindo a criacdo de uma
politica de indica¢cdo e um plano de sucessao.

Com o intuito de promover boas praticas de governanca, foi cria-
do o IG-Sest, um indicador de governanca das estatais, que permite o
acompanhamento continuo das estatais federais. Esse indicador avalia
o cumprimento da legislacdo, normas e boas praticas aplicaveis as es-
tatais federais, com foco na Lei das Estatais, no Decreto n. 8.945/2016 e
nas resolu¢des da CGPAR.

. L —

Para conhecer o que 0
governo federal considera
para avaliar em que estagio
estd a governanca de uma
empresa estatal, incluindo
0 questionario aplicado, as
notas por empresa e sua
classificagdo, recomen-
da-se explorar o site do
IG-Sest, especialmente o
dashboard do 6° ciclo.

Disponivel em: https://www.gov.
br/gestao/pt-br/assuntos/estatais/
igsest. Acesso em: 6 jan. 2025.
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Q Figura2
Ciclos e aprimoramentos do IG-Sest

1° ciclo

6° ciclo
Mais itens de diretrizes da
OCDE e boas praticas de
governanga corporativa.

2° ciclo Foco na promogdo da
Lei das Estatais. 4° ciclo equidade, diversidade
Decreto n. 8.945/2016. + Inclusdo de mais e responsabilidade
Resolugbes CGPAR. subsididrias. ambiental.

Lei das Estatais.
Decreto n. 8.945/2016.
Resolu¢des CGPAR.

. 5¢ ciclo
3°ciclo ) L
Boas praticas de Maior participacdo da
governanca comissdo independente.

OCDE, novo estatuto-modelo,
boas praticas baseadas em
CGU e IBGC.

Critérios para inclusdo de
subsididrias.

Membros independentes.
Inclusdo de subsidiarias.

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Brasil, 2022.
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4.4

3 Video

No 6° ciclo de avaliacdo, realizado em 2022, passou a incorporar
novos aspectos de governanga com base em recomendacdes da OCDE,
com destaque para questdes ambientais e de sustentabilidade.

Desafios e perspectivas

As empresas estatais no Brasil enfrentam desafios peculiares, que
exigem um sistema de governanca robusto para atender a sua natureza
hibrida, combinando objetivos econdmicos e sociais. A complexidade
desses desafios surge principalmente do “duplo mandato” das estatais,
que tém que equilibrar a busca por resultados financeiros com o cum-
primento de objetivos de politicas publicas e o atendimento do interes-
se social. Esse modelo torna a gestdo dessas empresas mais complexa,
pois exige que os gestores conciliem uma série de interesses, muitas
vezes contraditorios.

Um dos principais obstaculos a governanca nas estatais é a descen-
tralizacdo do controle e da supervisdo. O fato de varios 6rgdos e enti-
dades estarem envolvidos na gestdo e fiscalizacdo das estatais dificulta
a defini¢do de diretrizes estratégicas claras e a coordenagdo das a¢oes,
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0 que pode comprometer a eficiéncia organizacional e a capacidade de
resposta as demandas sociais. A multiplicidade de atores envolvidos
na supervisao pode gerar dispersao de responsabilidades e falhas na
implementacao de politicas publicas, além de atrasar processos-chave
decisoérios para o desenvolvimento dessas empresas.

A necessidade de balancear objetivos sociais e comerciais nas es-
tatais é outro desafio. Essa dualidade pode gerar conflitos, especial-
mente em setores estratégicos, como energia e transportes, em que as
estatais muitas vezes atuam como monopélios naturais. Um ambien-
te regulatério claro, aliado a autonomia operacional das empresas, é
essencial para mitigar esses conflitos e aumentar a competitividade.
Além disso, praticas como a separacdo de funcbes regulatérias e de
propriedade estatal podem reduzir riscos de interferéncia politica.

E comum que governanca seja sobrecarregada por influéncias poli-
ticas. Embora a Lei das Estatais tenha criado normas mais rigidas para
anomeacdo de executivos, como a adogdo de critérios técnicos e éticos
para a escolha de diretores e conselheiros, a pratica de indica¢des po-
liticas ainda é recorrente. Em muitas estatais, a nomeacgao dos princi-
pais gestores continua sendo influenciada por consideracdes politicas,
0 que pode afetar a autonomia e a continuidade da gestao, resultan-
do em uma governanca menos eficiente e mais suscetivel a mudancas
abruptas em funcdo de crises politicas.

Além disso, a possivel falta de transparéncia com relacdo as transa-
¢des com partes relacionadas, que envolvem negdcios entre a estatal
e entidades ou pessoas com vinculos diretos (como subsidiarias, con-
troladores ou até familiares de gestores), pode gerar duvidas sobre a
integridade dos processos. Mesmo com a fiscalizagdo da Comissao de
Valores Mobilidrios (CVM) sobre as estatais listadas, a divulgacdo insufi-
ciente ou a falta de clareza dessas transac6es compromete a confiancga
nas praticas de governanca.

As estatais também enfrentam um dilema constante entre o cum-
primento de suas obriga¢des de interesse publico e a busca por resul-
tados financeiros. Esse conflito de interesses se torna especialmente
visivel em questdes como o controle de tarifas e a distribui¢do de divi-
dendos. Os gestores devem equilibrar politicas publicas de curto prazo
com a necessidade de garantir a sustentabilidade financeira das em-
presas, 0 que pode gerar tensdes entre os objetivos do governo e os
interesses dos acionistas minoritarios.

Governanca corporativa em empresas estatais
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r@ Leitura——

A matéria Governo liquida
Companhia de Armazéns
e Silos, da Agéncia Brasil,
detalha essa liquidagdo e
como a crescente invia-
bilidade econdmica levou
a esse processo, bem
como apresenta outro
exemplo similar.

Disponivel em: http://bit.
y/414C12e. Acesso em: 6 jan. 2025.

No regime de concorréncia, as grandes estatais como Petrobras e
Correios enfrentam desafios adicionais. A necessidade de garantir que
operem dentro de padrbes que favorecam a eficiéncia do mercado,
sem prejudicar os interesses publicos que justificam sua existéncia, de-
manda um ambiente regulatério eficaz. A atua¢do do Conselho Admi-
nistrativo de Defesa Econdmica (Cade), por exemplo, é essencial para
assegurar que a presenca dessas empresas nao distor¢a a concorrén-
Cia, particularmente em setores monopolistas, como petréleo, energia
e telecomunicagdes.

Outro aspecto relevante é a observancia rigorosa das normas de
licitacao aplicaveis as estatais. A exigéncia de licitacdo publica para
contrata¢Bes busca garantir que os processos sejam conduzidos de
modo transparente, com igualdade de condi¢Bes para os concorren-
tes, assegurando a selecdo da proposta mais vantajosa para o interes-
se publico. No entanto, essa obrigatoriedade pode também ser vista
como um desafio, especialmente quando as exigéncias burocraticas
entram em conflito com a necessidade de respostas ageis as deman-
das do mercado.

Embora as estatais desfrutem de uma protecdo contra faléncia
devido a sua natureza publica, a gestdao de empresas estatais in-
viaveis ainda é um desafio. A Lei de Faléncias ndo se aplica a elas,
e o Estado tem a opgdo de sustentar financeiramente as estatais
com recursos do orcamento, privatiza-las ou até mesmo liquida-
-las. Exemplos como a Companhia de Armazéns e Silos de Minas
Gerais (Casemg) ilustram como a viabilidade financeira das estatais
pode ser comprometida, exigindo decisbes dificeis sobre a gestao
de recursos publicos.

A privatizacdo de empresas estatais, como a recente desestatizacdo
da Eletrobras, ndo é adotada apenas pensando em questdes financei-
ras. A justificativa para privatiza¢cdes passa por questdes como redu-
¢do da intervenc¢ao direta do governo no mercado e incentivo maior
a participacao do setor privado, além da busca por mitigacdo dos ris-
cos associados as estatais, como ineficiéncia, corrupc¢do e distorcoes
no mercado ou na concorréncia, com um enfoque final em oferecer
melhores servicos aos cidadaos. A legislacdo brasileira exige que os re-
cursos provenientes das privatizacGes sejam destinados a reducgao da
divida fiscal.
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Apesar das justificativas dos governos, esses processos sao fre-
guentemente acompanhados de resisténcia politica e social, dada a
percepcao de que as estatais desempenham um papel fundamental na
implementacao de politicas publicas e na promogao de bens e servicos
essenciais.

Além disso, as privatiza¢cdes enfrentam desafios relacionados a va-
lorizacdo adequada dos ativos, ao cumprimento de obriga¢des contra-
tuais pelos novos proprietarios e a manutencao de objetivos sociais,
como a universalizagdo do acesso a servicos essenciais. A dualidade
entre maximizar retornos financeiros e garantir a continuidade de fun-
¢Oes sociais e estratégicas aumenta a complexidade dessas transacdes
no Brasil. Apesar disso, privatiza¢des bem-sucedidas podem ser uma
ferramenta importante para modernizar setores estratégicos e atrair
competitividade para o mercado nacional.

Historicamente, as estatais também tém sido impactadas por dis-
putas politicas e instabilidade econdmica. Desde os anos 1960, quando
o0 Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) re-
sistiu a reestruturacao do setor siderurgico, até os anos 1980, com as
perdas de estatais como Telebras e Eletrobras devido ao controle tari-
fario, a governanca das estatais esteve sempre no centro de decises
politicas. Esse histérico mostra como a governanca pode ser vulneravel
a politicas publicas de longo prazo, além das flutua¢des politicas que
afetam a administracdo das estatais, especialmente no contexto do
presidencialismo de coalizao.

Esse cenario revela um conflito estrutural entre os interesses do
Estado, que busca implementar politicas publicas e alcancar objetivos
sociais, e os interesses dos acionistas privados, que priorizam o retorno
financeiro. Esse “conflito principal-principal”, no qual tanto o governo
quanto os investidores privados tém poder e influéncia, dificulta a de-
finicdo de objetivos claros e a implementacdo de estratégias alinhadas
aos interesses de longo prazo das empresas e da sociedade.

Ademais, a sobreposi¢do de fun¢8es nas estatais, que atuam simul-
taneamente como agentes de politicas publicas e empresas que com-
petem no mercado, gera uma estrutura de governanga complexa e, por
vezes, ineficaz. A interdependéncia entre diferentes niveis de governo
e gestores das estatais pode resultar em decisdes desalinhadas com

Governanca corporativa em empresas estatais

127



os melhores interesses da sociedade, além de criar dificuldades para a
implementacdo de politicas estratégicas de longo prazo.

No ambito interno, as estatais podem enfrentar dificuldades relacio-
nadas a gestdo administrativa e a supervisdo. A separacdo entre ges-
tdo e fiscalizacdo pode ser comprometida pela interferéncia politica,
pela rotatividade de ocupantes de cargos e pela falta de incentivos de
mercado para atrair e reter talentos qualificados. Incentivos remune-
ratorios ligados ao desempenho, comuns no setor privado, sdo raros
ou ineficazes nas estatais devido a restri¢8es politicas e sociais, o que
prejudica a atracdo e retenc¢do de profissionais qualificados para car-
gos de lideranca.

A Lei das Estatais, ao buscar reduzir as indicagOes politicas para car-
gos de gestdo nas empresas estatais, ndo resolve completamente as
questdes relacionadas ao processo de nomeacdo de executivos. A Lei
das S.As., determina que os acionistas sdo responsaveis por eleger os
membros do Conselho de Administracao, que, por sua vez, nomeiam o0s
diretores executivos. Contudo, no caso das estatais federais, essa regra
é ajustada pela interpretagao do artigo 26 do Decreto-Lei n. 200/1967,
permitindo que os ministros setoriais nomeiem o diretor-presidente
e a alta direcdo das estatais. Em casos especificos, como no Banco do
Brasil e na Caixa Econdémica Federal, o presidente da republica pode
nomear diretamente o diretor-presidente. O Conselho de Administra-
¢do, entdo, formaliza as nomeacdes feitas pelo presidente ou minis-
tros, sem registros de recusas por parte do conselho.

Apesar dos esforcos da Lei das Estatais para estabelecer critérios
mais claros e técnicos, ainda ha espago para influéncias politicas nas
nomeacdes, 0 que gera um debate continuo sobre o equilibrio entre
critérios técnicos e pressdes politicas. A falta de mecanismos eficazes
para garantir a autonomia das estatais em face das flutuacdes politicas
pode resultar em problemas de agéncia, como ma alocagao de recur-
sos, falta de transparéncia e até casos de corrupgao.

Dessa forma, superar essas dificuldades exige atencdo a trés pilares funda-
mentais: transparéncia, para assegurar clareza nas agoes; avaliagao, para
monitorar o desempenho de maneira objetiva; e coeréncia politica, para alinhar
0s objetivos das estatais as politicas governamentais e ao interesse publico.
Somente assim sera possivel mitigar os conflitos intrinsecos ao modelo de
governanga das estatais e garantir uma gestao mais eficiente e sustentavel.
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A implementac¢do de praticas de governanga corporativa mais rigo-
rosas, a adocdo de conselhos de administragdo mais independentes e
a reducao das pressdes politicas podem ser passos importantes para
melhorar a governanga e aumentar a confianga nas estatais.

4.4.1 Perspectivas futuras da governanca
em estatais brasileiras

O futuro da governancga nas estatais brasileiras esta cada vez mais
ligado a tendéncias globais que exigem uma adaptacdo continua as
novas demandas sociais, politicas e ambientais. A crescente agenda
ESG (ambiental, social e de governanca) tem influenciado fortemente o
cenario das empresas estatais, desafiando-as a integrar praticas mais
transparentes, éticas e responsaveis em sua gestdo. Além disso, a di-
gitalizacdo, o uso de tecnologias emergentes e a transformacao dos
processos de tomada de decisdo estao remodelando a forma como as
estatais interagem com seus stakeholders e gerenciam os riscos.

Outro ponto fundamental é o crescente debate sobre inclusdo, di-
versidade e equidade, que tem se tornado central nas discuss&es sobre
governanca. As estatais, como representantes do Estado e promotoras
de politicas publicas, desempenham um papel importante na promo-
¢do da inclusdo social, especialmente no que diz respeito a igualdade
de oportunidades e ao combate a discrimina¢do, tanto internamente
quanto em suas ac¢des externas. O desafio é garantir que as politicas
publicas implementadas por essas empresas ndo apenas atendam a
objetivos econémicos, mas também avancem na inclusdo de grupos
historicamente marginalizados, como mulheres, negros, povos indige-
nas e pessoas com deficiéncia.

Além disso, questdes de responsabilidade social e o impacto das
operagdes das estatais nas comunidades locais tém gerado um deba-
te crescente sobre como as empresas podem contribuir para uma so-
ciedade mais justa e sustentavel. Em um cendrio de intensificacdo da
consciéncia publica, essas questdes se entrelacam com a governanca
corporativa e influenciam a forma como as estatais sao percebidas pela
sociedade. As estatais precisardo adaptar suas estratégias para lidar
com essas questdes de maneira proativa, garantindo que suas prati-
cas estejam alinhadas com as expectativas contemporaneas de seus
stakeholders.
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Por fim, o futuro das estatais depende de sua capacidade de ino-
var e liderar essas discussbes, promovendo ndo apenas a eficiéncia
e a transparéncia em sua gestao, mas também uma sociedade mais
inclusiva e sustentdavel. As parcerias com o setor privado, o fortaleci-
mento da cooperacdo entre governo e sociedade civil, e a adocdo de
medidas que contemplem a pluralidade de interesses da populacao
serdo essenciais para garantir que as estatais continuem desempe-
nhando um papel relevante e estratégico no desenvolvimento social
e econdmico do pais.

CONSIDERACOES FINAIS

A governanca corporativa em empresas estatais representa um desa-
fio singular devido a sua natureza hibrida, que combina a busca por efi-
ciéncia econbmica com o atendimento a objetivos sociais e estratégicos.
Este capfitulo destacou os pilares dessa governanca, como a teoria dos
stakeholders, os mecanismos estruturais e legais de supervisdo, e a im-
portancia de boas praticas para a sustentabilidade e a legitimidade dessas
organizagoes.

No contexto brasileiro, as empresas estatais seguem desempenhando
um papel vital para o desenvolvimento econémico e para a reduc¢do de
desigualdades sociais. Contudo, questdes como a politizagdo, os conflitos
de interesse publico e privado, e a necessidade de maior transparéncia
permanecem como desafios criticos.

A Lei das Estatais trouxe avancos significativos, estabelecendo nor-
mas que promovem a profissionalizacdo da gestdo e a ado¢do de estru-
turas robustas de controle interno. Ainda assim, a aplicagdo consistente
dessas regras e a adaptagdo as especificidades de cada empresa estatal
sdo indispensaveis para que esses avancos se traduzam em resultados
concretos.

Pensando no futuro dessas organizagdes, a incorporacdo de praticas
alinhadas a agenda ESG, o fortalecimento da autonomia das estatais e a
integracdo de novas tecnologias na gestdo serdo elementos-chave para
enfrentar os desafios emergentes. Mais que isso, garantir a transparén-
Cia e a legitimidade perante a sociedade consolidara o papel estratégico
dessas empresas no desenvolvimento sustentavel do Brasil.
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ATIVIDADES

Descreva os principais stakeholders das empresas estatais e como
eles influenciam a gestdo dessas organizagoes.

Quais sdo os principais 6rgdos de governanga nas empresas esta-
tais e qual é a fun¢do de cada um deles?

Comente quais sdo os principais desafios que as empresas estatais
enfrentam para conciliar os objetivos econdmicos e sociais.
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Resolug¢ao das atividades

1 Fundamentos da governanca no setor publico

1. Como o problema da agéncia afeta a governanca publica e quais
Sao seus principais aspectos?

O problemadaagéncia paraa governanca publica decorre das diferen-
cas de interesses daqueles que tomam decisdes (agentes) e daqueles
que sdo afetados por essas decisdes (principais), geralmente os ci-
dadaos. Os principais aspectos desse problema incluem a assimetria
de informagdo, ja que os agentes tém mais informac¢des do que os
principais; o risco moral, qguando os agentes podem tomar decisGes
que beneficiem a si mesmos em vez dos principais; a selecao adversa,
que pode resultar na escolha de representantes inadequados; e as di-
ficuldades de monitoramento e fiscalizagdo, além dos incentivos mal
alinhados, como quando politicos se preocupam mais com a reeleicdo
do que com a implementacdo de politicas eficazes. Esses fatores po-
dem levar a ineficiéncias, corrupgdo e ma gestdo.

2. Defina governanca corporativa e descreva a importancia dos seus
principios fundamentais para as empresas.

A governanca corporativa é o conjunto de praticas, normas e estrutu-
ras que orientam e supervisionam a administracdo e o controle das
empresas, visando otimizar resultados e proteger os interesses dos
acionistas e outras partes interessadas. Seus principios fundamentais
sdointegridade, transparéncia, equidade, responsabiliza¢do e susten-
tabilidade. A integridade promove ética e coeréncia nas decisdes; a
transparéncia assegura a divulgacdo clara e precisa de informacdes,
fomentando a confianca das partes interessadas; a equidade garante
tratamento justo de todos os socios e stakeholders; a responsabiliza-
¢do garante decis@es diligentes e prestacdo de contas compreensivel;
e a sustentabilidade foca na viabilidade econdmica, social e ambien-
tal a longo prazo. A aplicagdo desses principios melhora a reputacdo,
mitiga riscos e pode resultar em um melhor desempenho financeiro.

3. Analise as diferencas entre as perspectivas preventiva e repressiva
no que diz respeito a compliance.

A perspectiva preventiva do compliance foca na criagdo de meca-
nismos e procedimentos que visam evitar a ocorréncia de proble-
mas. Essa abordagem envolve a implementac¢do de treinamentos,
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o desenvolvimento de politicas claras, a realizagdao de auditorias
e 0 estabelecimento de canais de denuncia. O objetivo é se an-
tecipar e evitar irregularidades, promovendo uma cultura de con-
formidade e integridade. Por outro lado, a perspectiva repressiva
enfatiza a resposta a problemas que ja aconteceram. Isso implica a
condugado de investigacOes, a aplicagao de medidas disciplinares e
corretivas, e a revisdo de procedimentos para evitar reincidéncias
e remover eventuais brechas nos procedimentos. Embora ambas
as perspectivas sejam fundamentais para a eficacia de compliance,
a preventiva costuma ser mais desejavel, pois busca evitar danos a
reputacdo e penalidades legais antes que acontecam, criando valor
para a instituicdo e suas partes interessadas.

Etica, transparéncia e combate a corrup¢ao

Cite e explique brevemente os principios da governanca publica
definidos pelo Decreto n. 9.203/2017.

A capacidade de resposta refere-se a eficiéncia das organizacGes
publicas em atender as necessidades da sociedade. A integridade
se baseia na pratica de valores e normas éticas que colocam o inte-
resse publico acima do privado, sustentando a confianga social. A
transparéncia permite o acesso da populagdo a informagodes sobre
decis@es e resultados da gestdo publica. A equidade visa a distri-
buicdo justa de oportunidades e beneficios, enquanto a participa-
¢do social garante que os cidaddos possam influenciar as decisdes.
A responsabilizacdo exige que os gestores publicos prestem con-
tas de maneira clara e pontual. A confiabilidade envolve garantir
seguranca e previsibilidade nas a¢des governamentais, e a melho-
ria regulatéria foca no desenvolvimento de politicas baseadas em
evidéncias e na participagao social.

. Explique o conceito de improbidade administrativa e suas mo-
dalidades.

A improbidade administrativa engloba atos ilicitos dolosos pratica-
dos contra o patrimonio publico na administracdo direta ou indireta.
Podem ser cometidos por agentes publicos ou pessoas a eles vincu-
ladas e englobam, além de atos praticados contra os entes publicos,
atos contra entidades privadas que recebam apoio financeiro do po-
der publico e contra entidades privadas nas quais o erario publico
tenha contribuido para sua cria¢do ou financiamento. Sao modalida-
des dessa pratica ilegal o enriquecimento ilicito, a lesdo ao erario e
as violagBes aos principios da administragao publica.
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3.

Qual a fungdo do controle interno nos érgaos publicos e como ele
se organiza em trés linhas de defesa para combater a corrupcdo e
gerenciar riscos?

O controle interno é crucial na administracao publica para garantir a
legalidade, eficiéncia e integridade. Ele funciona em trés linhas de de-
fesa: a primeira linha sdo os gestores, responsaveis por implementar
controles e gerenciar riscos diretamente; a segunda linha é formada
por areas como compliance e controladoria, que monitoram a con-
formidade com leis e regulamentos; e a terceira linha é a auditoria
interna, que avalia os controles de modo independente e recomenda
melhorias para prevenir fraudes e irregularidades. Juntas, essas trés
linhas fortalecem a governanca, combatem a corrupgdo e asseguram
uma boa gestdo dos recursos publicos.

Mecanismos e préticas de governanca e compliance

Pontue as diferencas entre as funces de governanca e gestdo na
administracdo publica.

A governanca e a gestdo na administracdo publica possuem fun¢des
distintas mas complementares. A governanca é responsavel por for-
necer as diretrizes para o planejamento organizacional. A gestdo, por
sua vez, gera informagdes que alimentam o monitoramento da gover-
nanca, permitindo verificar se as demandas das partes interessadas
estdo sendo atendidas e identificar as corre¢8es necessarias para
melhorar o desempenho organizacional.

Descreva brevemente os mecanismos que comp&em a governan-
¢a publica.

A governanga publica envolve os mecanismos de lideranga, estraté-
gia e controle. A lideranca envolve o estabelecimento de um modelo
de governanca, a promogdo da integridade e o desenvolvimento da
capacidade de lideres. A estratégia abrange a gestdo de riscos, a de-
finicdo de metas e prioridades, além do monitoramento e avaliacdo
do desempenho organizacional. Por fim, o controle se concentra na
promog¢do da transparéncia, na prestacdo de contas e na avaliagdo
da satisfacdo das partes interessadas, garantindo um processo de
governanca eficaz e ético.

Qual é a fungdo e a importancia de um programa de integridade
nas instituicdes?

O programa de integridade visa prevenir, detectar, corrigir e punir
praticas que comprometem a ética e a conduta institucional, como a
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corrupcao e fraudes. Ele se vale de principios e praticas como audito-
ria interna, correicdo, ouvidoria e politicas de transparéncia, mas os
organiza de maneira mais integrada e sistematica. Esse tipo de pro-
grama se destaca por sua capacidade de coordenacdo, garantindo
que todos os responsaveis e atividades estejam alinhados com os ob-
jetivos de promover uma gestdo integra.

4 Governanca corporativa em empresas estatais

1. Descreva os principais stakeholders das empresas estatais e como
eles influenciam a gestao dessas organizacdes.

Os principais stakeholders das empresas estatais incluem o gover-
no, que atua como controlador e regulador; os cidaddaos e consumi-
dores, que demandam qualidade nos bens e servicos fornecidos;
os empregados, diretamente impactados pelas politicas de gestdo;
e 0s acionistas minoritarios, no caso das sociedades de economia
mista. Organiza¢Bes da sociedade civil e a midia também desempe-
nham um papel relevante, influenciando a percepcdo publica dessas
empresas. Esses stakeholders influenciam a gestdo das estatais ao
estabelecerem expectativas de transparéncia, eficiéncia e respon-
sabilidade, exigindo que elas conciliem os diferentes interesses em
suas operacgdes.

2. Quais sdo os principais érgdos de governanga nas empresas esta-
tais e qual é a funcdo de cada um deles?

Os principais 6rgdos de governanca nas empresas estatais sdo o Con-
selho de Administracdo, o Conselho Fiscal, o Comité de Auditoria e
a Diretoria Executiva. O Conselho de Administragdo é responsavel
por definir as diretrizes gerais da empresa, supervisionar a gestdo da
Diretoria Executiva e aprovar decisGes estratégicas e orcamentarias.
O Conselho Fiscal tem a funcdo de fiscalizar a gestdo da empresa,
elaborar pareceres sobre as demonstrac@es financeiras e comuni-
car irregularidades aos acionistas ou a Assembleia Geral. O Comité
de Auditoria supervisiona as auditorias internas e externas, além de
monitorar os riscos e avaliar a conformidade dos processos de go-
vernanca. A Diretoria Executiva é responsavel pela gestdo cotidiana
da empresa, implementando as diretrizes estratégicas definidas pelo
Conselho de Administracdo, coordenando as atividades operacionais
e garantindo que a empresa cumpra seus objetivos eficientemente.
Esses drgdos trabalham de maneira integrada para assegurar a efica-
Cia da governanca corporativa.
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3. Comente quais sdo os principais desafios que as empresas estatais

enfrentam para conciliar os objetivos econémicos e sociais.

As empresas estatais enfrentam diversos desafios para conciliar
objetivos econdmicos e sociais. A gestdo eficiente de recursos exige
que essas empresas atendam simultaneamente ao interesse publi-
Co e a viabilidade financeira. A interferéncia politica e a politiza¢ao
de decisbes dificultam a autonomia da gestdo, agravando os confli-
tos entre a busca por lucro e a promogdo de politicas publicas. Além
disso, o equilibrio entre atender demandas sociais e assegurar sus-
tentabilidade financeira gera tensdes continuas. Para superar esses
desafios, é essencial adotar estratégias de governanca baseadas em
transparéncia, cooperacgdo e comunicac¢do eficiente, promovendo o
alinhamento com os interesses diversos de seus stakeholders.
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