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Resumo:

Com a reestruturacdo do Estado e a necessidade de métricas de controle na Administracdo Publica, a
governanca publica e a gestdo da integridade ganharam destaque. Além de eficiéncia e eficacia,
essencial na gestdo por resultados. Os programas de integridade foram implementados para promover
a conduta ética nos agentes publicos, inicialmente no setor privado e, posteriormente, no setor
publico. A CGU tem sido fundamental na implantacdo dessas politicas e programas, contribuindo
para combater a corrupcdo e fortalecer a integridade nas institui¢cbes publicas. Esse artigo tem como
objetivo analisar o contexto de implantacdo da governanca e da gestdo da integridade nas IFES. O
estudo se caracteriza como estudo bibliogréafico. Além disso, a pesquisa analisou leis, decretos e
normativos relacionados a implementacdo de politicas de governanca e integridade em ambientes
publicos. Com o estudo compreendeu-se que a integridade nas IFES envolve a colaboracéo de varios
setores, como gestdo de topo, corregedoria, ouvidoria, controle interno, gestao da ética e transparéncia.
Cada uma contribui de forma Gnica para promover uma gestao responsavel e ética. A lideranca sénior
desempenha um papel crucial no estabelecimento de uma cultura de integridade.

Palavra-chave: Politica de governanca. Integridade. Gestdo. IFES.

Abstract:

With the restructuring of the State and the need for control metrics in Public Administration, public
governance and integrity management gained prominence. In addition to efficiency and effectiveness,
essential in results-oriented management. Integrity programs were implemented to promote ethical
conduct in public officials, initially in the private sector and later in the public sector. CGU has been
instrumental in implementing these policies and programs, helping to fight corruption and strengthen
the integrity of public institutions. This article aims to analyze the implementation context of
governance and integrity management in IFES. The study is characterized as a bibliographical study.
In addition, the research analyzed laws, decrees and regulations related to the implementation of
governance and integrity policies in public environments. With the study, it was understood that
integrity in the IFES involves the collaboration of several sectors, such as top management, internal
affairs, ombudsman, internal control, ethics management and transparency. Each makes a unique
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contribution to promoting responsible and ethical management. Senior leadership plays a crucial role
in establishing a culture of integrity.

Keyword: Governance policy. Integrity. Management. IFES.

1. INTRODUCAO

Com as remodelacdes dos modelos de gestdo, ocasionadas pela reestruturacdo do aparelho do
Estado, e a necessidade de adocdo de métricas de controle e avaliacdo dos resultados da
Administracdo Publica perante a sociedade, temas como a governanca publica e a gestdo da
integridade passaram a marcar presenca com maior intensidade no cotidiano das instituicdes e dos
agentes publicos. Além da preocupacdo com a eficiéncia, eficacia e a afetividade, aspectos principais
da gestéo por resultados, impulsionada pela adocdo do modelo gerencial, a governanca e a gestdo da
integridade tornaram-se relevantes para elevar a confianca da sociedade no Estado e nas suas
instituicdes (SECCHI, 2009; MATIAS PEREIRA, 2010; OLIVEIRA, 2022).

Os programas de integridade passaram a ser instituidos no contexto organizacional como uma
forma de assegurar uma conduta ética e moral por parte dos agentes publicos. A politica de
compliance ou de integridade surgiu inicialmente no setor privado e foi inserida posteriormente na
Administracdo Publica Federal, sob o impulso dos movimentos anticorrupg¢do, ganhando destaque
pelo seu relevante papel no combate a corrupcdo (ARAUJO; SANTOS; XAVIER, 2019;
CARVALHO; MENEZES, 2021). A adogdo de mecanismos de integridade, impulsionados e
articulados pela Controladoria Geral da Unido (CGU) tem gerado significativas contribui¢des nesse
processo de implantacdo da politica e dos programas de governanca e integridade nas instituicdes
publicas.

No contexto universitario, o tema governanga € delineado sob as bases da governanca publica e
também da governanca corporativa, a depender da organizacdo administrativa da IES, que pode ser
publica ou privada (GESSER et al. 2020). No caso das Instituicdes Federais de Ensino Superior
(IFES), devido a sua natureza juridica, devem ser observados os principios da governanca publica.
Nesses espacos, as principais dimensdes observadas acerca da adogao de préticas de governanca sao
a transparéncia, a prestacéo de contas e a responsabilidade social (SILVA, 2016).
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Apesar de serem temas relevantes, observa-se que os estudos e as préaticas de governanca e a
integridade ainda carecem de aprofundamento no ambito das IFES, o que torna oportuna a abordagem
do tema neste contexto. Esse movimento é recente e tem como foco principal a gestdo orcamentaria
e financeira, voltada a responsabilidade na aplicacdo dos recursos, 0s processos regulatorios e a gestao
de riscos (AZZARI; SILVA; CHIARELLO, 2020; SANTOS JUNIOR, 2022).

Esse artigo tem como objetivo analisar o contexto de implantacdo da governanca e da gestao da
integridade nas IFES. Espera-se que a presente analise contribua para a divulgacdo do tema e a
conscientizacdo dos gestores e demais integrantes da comunidade universitaria acerca da sua
importancia. Esse movimento também é fundamental para o avanco do conhecimento sobre esses
aspectos, chamando a atencdo para a importancia da implantacdo e consolidacdo da gestdo da

integridade nas IFES.

2. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A pesquisa que deu origem a discussdo apresentada neste ensaio foi conduzida com base em
fontes bibliograficas e documentais, utilizando-se de livros, artigos, dissertaces e teses sobre 0s
temas governanca e integridade, com foco na Administracdo Publica e na gestdo universitaria, bem
como a consulta a leis, decretos e normativos que versam sobre a implantacdo da politica de
governanca e da gestdo da integridade nesses espacgos publicos. Dentre as fontes, também foram
selecionados trabalhos que pudessem gerar contribuicdo para a abordagem do contexto de

implantacdo da politica de governanca e da gestdo da integridade no contexto das IFES.

As fontes consultadas evidenciaram que a governanca publica é um tema ja difundido na
literatura, ao passo que a gestdo da integridade é de enfoque mais recente e quando aplicado ao
contexto universitario, apresenta um numero reduzido de contribui¢bes cientificas publicadas. O
termo compliance foi encontrado em maior numero de produgdes do que o termo integridade, de
modo que as fontes encontradas com esse termo e que se referem a pesquisas realizadas no contexto
universitario, foram incluidas na analise. Essas producfes também s&o restritas em quantidade e se
tratam de publicacdes recentes, de modo que na pesquisa bibliografica foi possivel constatar que o

tema precisa receber maior atencdo e aprofundamento por parte dos pesquisadores.
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Na proxima secdo, 0s temas governanca e gestdo da integridade sdo apresentados sob a
perspectiva da sua implantagcdo no contexto da administragdo publica, para, na sequéncia, na quarta
secdo, adentrar no contexto das IFES. A analise deste contexto também perpassa por questdes como
a gestdo de risco e 0 monitoramento de indicadores que contribuem para melhorar o desempenho das

IFES e tornar a gestdo universitéaria cada vez mais transparente e eficiente perante a sociedade.

3. GOVERNANCA E GESTAO DA INTEGRIDADE NAADMINISTRACAO PUBLICA

A evolucdo dos modelos organizacionais e as reformas da Administracdo Publica colocaram em
evidéncia, novas concepgoes tedricas e metodolodgicas, buscando a adequacao das praticas de gestdo
as novas exigéncias da sociedade (SECCHI, 2009). Esse contexto de transformacdes apresenta uma
série de pressdes sobre o Estado, para que se adapte de maneira coerente e eficaz, promovendo as

transformacdes requeridas pela sociedade, sobretudo a garantia dos direitos sociais.

Assegurar a garantia destes direitos perpassa pelo modo como sdo conduzidas
administrativamente as organizagdes publicas, especialmente nos quesitos governanca e integridade.
Nesta ordem, os resultados da gestdo publica devem reverberar os principios, legais e éticos,
restabelecendo a confianga dos cidaddos no Estado e na legitimidade do governo (BAO et al. 2012;
FLEDDERUS et al. 2014).

O primeiro pensador a utilizar o termo Governanga foi Platdo, no grego (Kubernan), o qual
definiu 0 modo de atuacdo de um Estado autoritario (RODRIGUES, 2018). No latim medieval, o
termo gubernare possui o significado de pilotar, conduzir, dar diregdo. A palavra governanca traz em
si distintas formas conceituais, possuindo aplicacdo em diversos contextos. Trata-se de um termo
substantivo que pode ser utilizado para definir varios fendmenos. Isso se deve as mudltiplas
perspectivas, abordagens conceituais presentes na literatura, combinando com outros termos e
passando a assumir diversos significados (MEZA; MORATTA; GROSCHUPF, 2016; NARDES;
ALTOUNIAN; VIEIRA, 2016).

Na definicdo de Alves (2010), a governanca € apresentada como um termo de carater difuso,

aplicavel tanto a gestdo empresarial (governanca corporativa), bem como, instrumento de mediacéo
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das relac@es entre atores publicos e privados com a finalidade de formular e a implementar politicas
publicas (governanca publica ou governamental), a meios de preservacdo do meio ambiente
(governanca ambiental) ou ainda, formas de combate ao suborno e a corrupcdo de funcionarios
publicos (governanca publica). Na visdo do autor, “o conceito de governanga tem como ponto de
partida a busca do aperfeicoamento do comportamento das pessoas e das institui¢des” (ALVES, 2010,

p. 78).

Segundo Secchi, (2009, p. 358), “na linguagem empresarial, a governanga traz por definicdo um
conjunto de principios primordiais que sdo empregados para ocasionar 0 aumento da efetividade de
controle por parte dos stakeholders e autoridades de mercado sobre organizacdes privadas de capital
aberto”. Ja, no ambiente da Administragdo Publica e das politicas publicas, o conceito mostra
diversidade e a garantia do direito dos mais variados atores de participar e influenciar a construcao
das politicas publicas. Essa definicdo representa, mesmo que de forma implicita, “uma mudanga do
papel do Estado (menos hierarquico e menos monopolista) na solucdo dos conflitos e
problematicas publicas” (SECCHI, 2009, p. 359).

Para Bresser Pereira (2007, p. 29), a governanca publica abarca um processo amplo, visto
que, transmite a ideia de “as organizagoes publicas néo
estatais ou as organizagdes da sociedade civil, empresas comerciais, cidad&os individuais e
organizag0es internacionais participam inclusive no processo de tomada de decisdes, muito embora

o governo faca sempre o papel de ator central”.

A contextualizacdo da governanga publica pode ser realizada a partir de alguns conceitos de
governanga, no sentido lato, por se tratar de termo composto por defini¢cdes de diferentes areas do
conhecimento: economia, ciéncia politica, administracdo e outras areas das ciéncias sociais. Os
distintos significados, partem desde a gestdo interna no &mbito das firmas até as suas relacdes
estratégicas interfirmas (MEZA; MORATTA; GROSCHUPF, 2016).

Na visdo de Matias Pereira (2010), a governanca publica revela a ideia do chamado Estado
inteligente, mediador, indutor, o qual deve ser capaz de representar o exercicio pleno do poder
governamental, promover a valorizacdo das entidades publicas, gerar capital social e 0 engajamento
unico, visando o alcance dos resultados efetivos dentro dos processos de inclusdo e de
responsabilidade social e pablica (MATIAS PEREIRA, 2010, p. 111).
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Trata-se de uma representacdo de um estado forte e atuante, preocupado com a geracgéo de valor
social, ou seja, a manifestacdo da governanca no sentido de qualidade e accountability. Esse enfoque
corresponde a uma forma de estabelecer a condicdo das relagcdes entre o Estado e a sociedade, sob
os prismas politico, social e cultural (RODRIGUES, 2018). Neste contexto, o Estado possui papel
fundamental, exercendo sua importancia como norteador politico, econémico, regulando e
estimulando agdes de mercado. Naturalmente, os governantes passam por elevadas condicdes de
exigéncia, especialmente no que tange a tomada de decis6es no setor publico (MATIAS PEREIRA,
2010).

A governanca no sector publico assenta-se em trés principios fundamentais, cada um dos quais €
de suma importancia para a eficacia e confiabilidade das atividades governamentais. O primeiro
destes principios é a Transparéncia, que desempenha um papel fundamental no cultivo da confianca
publica nas agdes do setor publico. A transparéncia envolve a divulgacdo aberta e acessivel de
informacdes relativas as operacdes governamentais, garantindo que o publico seja informado sobre

as decisOes e acOes tomadas pelas entidades publicas (RODRIGUES, 2018

A integridade € o segundo principio da boa governacdo e envolve a execugdo justa, imparcial e
ética das atividades governamentais. Este principio esta fundamentado nos valores de honestidade,
objetividade e adesdo a cddigos de conduta. O seu objetivo € garantir que os recursos publicos sejam
administrados com transparéncia e que as instituicbes governamentais sejam governadas com
integridade (MATIAS PEREIRA, 2010).

Por fim, o terceiro principio é a Accountability, que se traduz como a responsabilidade de prestar
contas. Isso implica que o setor publico e seus agentes devem ser responsaveis por suas decisfes e
acOes, bem como pela gestdo dos recursos publicos. A Accountability também envolve a disposicédo
de se submeter ao escrutinio externo protetor, ou seja, estar sujeito a avaliacbes independentes e a
supervisao por parte de drgdos externos, garantindo que o governo seja responsavel por suas acoes e
decistes (RODRIGUES, 2018

Esses trés principios, “ Transparéncia, Integridade e Accountability”, sdo fundamentais para a
construcdo de uma governanca solida e eficaz no setor publico. Eles ndo apenas fortalecem a

confianca da sociedade nas instituicbes governamentais, mas também promovem a ética, a
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responsabilidade e a eficiéncia na administracdo dos recursos publicos, contribuindo para uma gestao
publica mais eficaz e responsavel (MATIAS PEREIRA, 2010).

A importancia da governanca publica tem se destacado cada vez mais no cenario da
administracao publica nos dltimos anos. O conceito de governanca publica é claramente definido no
Decreto n° 9.203, datado de 22 de novembro de 2017, o qual estabelece que ela se configura como
um "conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e controle que sdo desenvolvidos para avaliar,
orientar e monitorar a gestdo das organizacfes, com o proposito de conduzir as politicas publicas e a

prestacdo de servigos de acordo com os interesses sociais” (BRASIL, 2017).

Este representa decreto um marco importante na compreensao e aplicacao da governanga publica
no contexto do setor publico brasileiro. Ele define claramente que a governanga ndo se limita apenas
a gestdo de recursos, mas abrange uma abordagem mais abrangente que inclui lideranca, estratégia e
controle. Além disso, enfatizamos a importancia de que essas praticas de governanga estejam
alinhadas com os interesses sociais, destacando a responsabilidade do setor publico em atender as
necessidades da sociedade.

Ao estabelecer essa defini¢do de governanca publica, o Decreto n° 9.203 fornece uma base sélida
para a promocao de uma gestdo publica mais eficiente e transparente. Ele reconhece que a governanga
ndo é apenas uma questdo de conformidade burocréatica, mas sim um meio de garantir que as politicas
publicas sejam desenvolvidas e inovadoras de forma eficaz, beneficiando verdadeiramente a
populacdo (BRASIL, 2017).

Os termos avaliar, monitorar e direcionar também foram encontrados em Bastos (2016), ao
destacar que a governancga envolve esses aspectos associados ao desempenho dos processos e das
funcbes de gestdo, tais como planejar, executar, agir e controlar. Na mesma linha,
Nardes, Altounian e Vieira (2016) caracterizam a governanga como mecanismo de comando e
relacionam a governangca publica a capacidade dos governos “avaliar, direcionar e monitorar
a gestdo de suas politicas e dos seus servicos, visando atender as demandas da popula¢do, com o
auxilio de um conjunto de instrumentos e ferramentas adequadas” (NARDES; ALTOUNIAN;
VIEIRA, 2016, p. 177).
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A governanca, especificamente, tem o foco na prevencédo de condutas desviantes, ao contrario de
repreendé-las. Para isso, a importancia das acdes e procedimentos que vislumbram e sustentam os
mecanismos de integridade, tais como accountability, instancias de auditoria, transparéncia e gestao
de riscos (FORTINI; SHERMAM, 2017).

Segundo Vieira e Barreto, (2019, p. 11)

A governanca, a gestao de riscos e a integridade (governance, risk, and compliance — GRC)
constituem uma triade de iniciativas articuladas para gerar valor as agéncias publicas e
corporativas, atuando de forma coordenada para garantir o alcance dos objetivos, tratar
adequadamente as incertezas e promover o comportamento integro (OCEG, 2015). Esse
modelo desenvolve e coordena as capacidades de todos os niveis de uma organiza¢do em
favor de um desempenho sustentavel — alcancado de forma integra, considerando as
incertezas, observando os processos internos, em conformidade com as normas externas. As
boas praticas de governanca, gestdo de riscos e integridade (GRC) contribuem para o
desempenho sustentavel das agéncias publicas e corporativas ao: * orientar as decisfes, a¢des
e controles para o alcance dos resultados; ¢ alinhar os objetivos com o proposito
organizacional (missdo, visdo valores); * aprimorar a qualidade do processo decisorio
(incorporando os riscos); ¢ garantir a conformidade com os principios éticos € as normas
legais; * aumentar a confianga e a legitimidade da gestao perante os atores interessados; ¢ ¢
elevar o valor econémico e social da organizagé&o.

Com o intuito de fortalecer as agdes de integridade e governanga, surgem novas normativas,
principalmente no cenario da administracdo publica. Deste modo a publicacéo do Decreto N° 11.529,
de 16 de maio de 2023, o qual instituiu o Sistema de Integridade, Transparéncia e Acesso a
Informac&o da Administragdo publica Federal, como também, a Politica de Transparéncia e Acesso a
Informacdo da Administracdo publica Federal, traz novas perspectivas acerca da estrutura de

Integridade nas instituicdes publicas federais (BRASIL, 2023).

O Decreto em questdo define, no seu Artigo 3° 0s principais conceitos relacionados com a
integridade no contexto do setor publico. O primeiro conceito fundamental é o de "programa de
integridade”, que abrange ndo apenas um conjunto de normas e procedimentos, mas também
principios e mecanismos destinados a prevenir, detectar e remediar praticas perigosas, como
corrupcdo, fraude, irregularidades e desvios éticos. Esse programa visa preservar a confiancga, a

recompensa e a confianca das institui¢cGes publicas, destacando a importancia de manter uma conduta
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ética e em conformidade com os valores e principios que sustentam a confianca publica (BRASIL,
2023).

O segundo conceito relevante é o de “plano de integridade”, o qual promove as medidas de
integridade a serem inovadoras em um determinado periodo. Esses planos sdo elaborados pelas
unidades setoriais do Sitai (Sistema de Integridade Publica) e devem ser aprovados pela autoridade
méaxima do 6rgédo ou entidade. Isso evidencia a necessidade de planejamento e gestao eficaz das acbes
de integridade, direcionando o cumprimento das metas estabelecidas para promover uma

administracao publica mais integra e eficiente (BRASIL, 2023).

Por fim, o conceito de "funcbes de integridade" abrange papéis desempenhados por alguns
sistemas, tais como a corregedoria, ouvidoria, controle interno, gestao da ética e transparéncia. Essas
funcGes sdo essenciais para o funcionamento eficaz do programa de integridade, pois sdo importantes
para 0 monitoramento, a fiscalizacdo e a promoc¢édo da cultura organizacional voltada ao interesse
publico e a entrega de valor a sociedade. O decreto ressalta que o programa de integridade busca ndo
apenas a conformidade de condutas, mas também a transparéncia e a priorizacdo do interesse publico,

destacando a importancia da integridade como um principio central na administracédo publica.

Por conseguinte, os gestores devem procurar a analise do cenario das instituices publicas,
promovendo acfes que direcionem 0s processos de governanga, visando a eficiéncia da gestéo, a

transparéncia e a prestacdo de contas para a sociedade.

Observa-se que tais aces encontram-se postas em pratica, no &mbito das IFES, por meio de
instrumentos capazes de desenvolver programas, orientagdes, direcionamentos, praticas e promover
informacdes, tais como o Plano de Integridade, a Gestdo de Riscos e a publicacdo de Painéis de
Transparéncia. Estes instrumentos estabelecem definicGes, estratégias, objetivos e orientagcdes que

embasam as a¢des destinadas & promocéo da governanca e da integridade.

A integridade no setor publico tem adquirido certa relevancia na atualidade. O tema vem sendo
tratado com maior intensidade pelo Governo Federal, com énfase para a promocdo da integridade
publica como forma sustentavel de combater a corrupcéo, restabelecer a confianca dos cidad&os nas
instituicOes publicas e oferecer servigos publicos com qualidade. Nota-se ainda, que a busca pela

integridade tem norteado a adogé&o de iniciativas que promovem o aumento da transparéncia, a gestéo
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adequada dos recursos, a ado¢do de mecanismos de puni¢do de agentes publicos por desvios e a
proximidade do Estado com o cidadédo (CGU, 2021).

Para a CGU, a integridade publica compreende o conjunto de arranjos na instituicao, que visam
sobretudo para a Administracdo Publica o ndo desvio do objetivo principal, que € a concesséo de

resultados aguardados pela sociedade de forma adequada, imparcial e eficiente (CGU, 2021).

Ao se referir a governanca e a integridade nas instituicdes publicas, é necessario considerar a
implantacdo destes elementos na gestdo. Considerando que as ferramentas citadas tratam-se da
governanca e da integridade, torna-se premente trazer ao entendimento da alta gestdo, alguns
conceitos importantes e necessarios com referéncia a conceitualizacdo, as praticas que deverao ser

adotadas, ao envolvimento de cada gestor e ao comprometimento de cada servidor.

O principio da integridade encontra-se relacionado a austeridade e honestidade nos
relacionamentos entre os profissionais da administracdo publica e sociedade, como também, na
definicdo de padr@es altos de propriedade e seriedade na gestdo dos recursos publicos e no processo
de tomada de decisBes nas entidades publicas (MARQUES, 2007).

4. GOVERNANCA E GESTAO DA INTEGRIDADE EM INSTITUICOES FEDERAIS DE
ENSINO SUPERIOR (IFES)

Entre os anos de 2005 a 2015, foram agregadas diversas normativas para cada area da gestao
publica, como: qualidade, transparéncia, integridade, as quais foram implementadas sem a

coordenacdo de um plano mais amplo de reforma administrativa.

Por conseguinte, a partir do ano de 2016, acdes referentes a boa governanca, em agéncias publicas,
foram adotadas na agenda governamental. Com isso, o0 Decreto da Governanca € a norma que institui

a politica de governanca publica para as agéncias publicas que integram o Poder Executivo Federal.

Desta forma este ato normativo, assim como o Projeto de Lei (PL n°9.163/2017), foram baseados
nas recomendacdes dispostas no acordao n° 1.273/205 do Tribunal de Contas da Unido (TCU) (TC

n°020.830/2014-9), o qual recomendou a Presidéncia da Republica (em articulagdo com a Casa Civil,



Revista de Extensao e Iniciagao Compartilhar

Cientifica da UNISOCIESC coniecimento

€ conhecer o

ISSN 2358-4432 mundo.

unisociesc

0 Ministério do Planejamento e a CGU) que elabore um plano de longo prazo com o objetivo de
fortalecer a governanca nas organizacgdes publicas de todas as esferas, com vistas ao desenvolvimento
nacional (TCU, 2014d). O decreto traz as defini¢cGes acerca dos principais conceitos, estabelece 0s

principios, as diretrizes e 0s mecanismos a serem utilizados para o exercicio da governanca publica.

A importancia da integridade na governanca publica € ressaltada pelo Decreto n° 9.203, de 22 de
novembro de 2017, que estabelece principios fundamentais para a atuacdo do setor publico. Esse
decreto destaca a integridade como um dos pilares centrais da governanca, confirmando que a
transparéncia, a ética e a probidade sdo essenciais para 0 bom funcionamento das instituicbes
governamentais. Além disso, o decreto enfatiza a necessidade de adotar agdes externas para a analise,
avaliacdo e gestdo de riscos, bem como o monitoramento continuo dos atributos do programa de
integridade (BRASIL, 2017).

O reforgo ao compromisso com a integridade no contexto do Executivo Federal ganhou maior
destaque com a promulgacéo do Decreto n° 10.756, datado de 27 de julho de 2021. Este decreto, que
instalou o Sistema de Integridade Publica, define o programa de integridade como "um conjunto
organizado de medidas institucionais com foco na prevencdo, deteccdo, protecdo e correcdo de
praticas relacionadas a corrupcdo, fraude, irregularidades e outros comportamentos antiéticos”

(BRASIL, 2021).

Assim, o Decreto n® 10.756/2021 reforca a importancia da supervisdo como um elemento
fundamental na gestdo publica, estabelecendo diretrizes claras para a prevencdo e combate a
corrupcao e outros desvios eticos. Esse decreto também delineia a responsabilidade das instituicdes
governamentais em adotar medidas proativas para garantir a integridade em todas as suas atividades,

contribuindo para uma administracdo publica mais transparente, ética e eficiente (BRASIL, 2021).

Dessa forma, tanto o Decreto n° 9.203/2017 quanto o Decreto n® 10.756/2021 desempenham
papéis cruciais na promocdo da integridade e da governancga publica, destacando a necessidade de
medidas concretas para prevenir e combater a corrupcdo, bem como para garantir o funcionamento
ético e transparéncia das instituicdes governamentais no Brasil. Ambos os decretos representam
avancos significativos na busca por uma gestéo publica mais responsavel e completa (BRASIL, 2017,
BRASIL, 2021).
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A integridade requer acdo, comportamento ativo, sem a presenca dela ndo existe solugdo para
dilemas éticos (SOLOMON, 1999). O autor ja alertava que trata-se de um erro pensar a integridade
como uma porta fechada para influéncias externas, com excecdo dos exemplos morais extremos.
Portanto, a integridade abarca principios morais dentro de um contexto social (SOLOMON,
1999). Além disso, a integridade esta relacionada com a moral no comportamento no processo de
governanga e ndo com o conteldo das decisdes ou seus resultados. Retrata-se a interioridade do
sujeito, seus valores, crengas e principios que necessitam de exercicio, com a finalidade de se
tornarem fundamentais para o0 embasamento de decis@es, visando ao interesse publico (HUBERTS,
2018).

Contudo, observa-se que nao existe um modelo Unico para a implementacdo dos programas de
integridade nas instituicbes publicas. Pode-se dizer que a Convencdo das Nacdes Unidas contra a
Corrupcao figura como um marco legal nacional e internacional, reconhecendo a importancia da
adogdo de medidas preventivas (VLASSIS, 2014).

Heywood e Rose (2015) reforcam que a integridade faz parte de um processo continuo, e ndo
existe apenas temporalmente, mas sim, na forma de agdes especificas contra a corrupgdo, 0 que

necessita cuidados na sua gestdo, visando a correta tomada de decisdes estruturais.

Na visdo de Vieira e Barreto (2019), a promocao da integridade publica € vista como requisito
importante para o aumento da confianga da sociedade no Estado e nas suas institui¢des. Por
conseguinte, a integridade denota uma visdo maior, em que o individuo ndo pode ser visto
isoladamente, e, sim, como parte integrante do todo, com seus papéis sociais. Nao trata-se de um
remédio milagroso para resolver dilemas éticos, ndo tem limite somente na honestidade e néo deve

ser relacionada a resisténcia ou recusa.

As IFES fazem parte da administracdo publica indireta, podendo ser autarquias ou
fundacBes publicas. Essas instituicbes gozam de autonomia administrativa, porém estéo submetidas
as normativas e regulamentacdes aplicadas ao servi¢o publico e sujeitas a atuacdo de oOrgéos
fiscalizadores, como o0 TCU, que visam observar o fiel cumprimento da missdo institucional da IES
e a correta aplicacdo dos recursos publicos empregados em sua manutencao (SILVEIRA; LOPES,
2021).



Revista de Extensao e Iniciagao Compartilhar

Cientifica da UNISOCIESC coniecimento

€ conhecer o

ISSN 2358-4432 mundo.

unisociesc

Na visdo dos autores Silveira e Lopes (2021), a adocao das boas préaticas de governanca publica
deve guiar a atuacdo da gestdo das IFES e também dos demais O&rgdos publicos. Esta
atitude possibilita o alinhamento dos objetivos organizacionais dos o6rgdos da Administracao
Pablica com o interesse publico, possibilitando otimizar a producdo de resultados e a

melhoria na eficiéncia da aplicacdo dos recursos.

Acerca da importancia da logica da governanca e integridade nas organizacfes publicas, Melo
(2019) defende que a falta de uma determinacédo clara e transparente da gestdo da integridade na
estrutura do 6rgdo publico coloca em risco os diferentes mecanismos que fazem parte da gestdo da
integridade. Para que as IFES cumpram, efetivamente, as suas missdes institucionais, e possam
apresentar exceléncia em gestdo universitéaria a luz da
governanca publica, é necessario envidar esforcos, no sentido de buscar o aprimorar
0s mecanismos de governanca publica, ainda ndo adotados, ou adotados parcialmente, no intuito

de aprimorar o indice integrado de governanca e gestdo publica (SILVEIRA; LOPES, 2021).

No Brasil, 6rgdos e entidades publicas vém desenvolvendo esforgos no sentido de construir e
aperfeicoar politicas e mecanismos de integridade. No &mbito do Governo Federal, a CGU € o 6rgao
responsavel pela coordenacdo da promocdo das atividades relacionadas a integridade publica. O
governo federal possui um programa de integridade estruturado em quatro eixos: comprometimento
da alta administracdo, responsabilidade do 6rgdo ou entidade, andlise, avaliacdo, gestdo de riscos e
monitoramento (CGU, 2022).

Neste sentido, uma vez que a promocao da integridade é realizada por meio das a¢@es conjuntas
de diversos setores na Instituicdo, vale ressaltar que as Ouvidorias desempenham um papel
significativo na governanga e gestdo das Instituicbes Federais de Ensino Superior (IFES) ao discutir
a intricada questdo da integridade. Este termo abrange ndo apenas evitar praticas corruptas, mas
também a conducdo de atividades académicas e administrativas com transparéncia, ética e
responsabilidade. Para garantir a promogéo e consolidagéo da integridade dentro da IFES, a presenca
de um ouvidor produtivo e eficiente é vital (HUBERTS, 2018).

A Ouvidoria apresenta-se como meio de comunicagdo direto e autbnomo para estudantes,
professores, funcionarios e outras partes envolvidas. Permite-lhes expressar preocupacoes, relatar

praticas questionaveis, fornecer feedback e até mesmo oferecer sugestdes positivas. Esta entidade é



Revista de Extensao e Iniciagao Compartilhar

Cientifica da UNISOCIESC coniecimento

€ conhecer o

ISSN 2358-4432 mundo.

unisociesc

fundamental para defender a integridade, pois estabelece uma plataforma segura e confidencial para
a discussdo e resolucdo de questdes éticas e antiéticas (CGU, 2022).

A supervisao tem grande importancia no IFES, onde a pesquisa, 0 ensino e a gestdo de recursos
publicos sdo atividades centrais. O ouvidor tem um papel crucial na promocdo de um ambiente
académico justo e claro. Eles fazem isso recebendo e gerenciando relatérios relacionados a questdes
como negligéncia académica, comportamento discriminatorio, politicas administrativas

questionaveis e outros dilemas éticos (COSO, 2007).

Neste sentido, o ouvidor pode ser visto como uma ferramenta valiosa na mitigacdo de riscos
relacionados com a integridade. Com a sua capacidade de detectar anomalias nas suas fases
preliminares, pode nortear 0s gestores a tomarem medidas proativas para corrigir problemas,
contornar crises e manter a confianca tanto do meio académico, como social. Fato esse, muito
importante para prevenir e identificar preocupagfes éticas que podem apresentar impactos na
sustentabilidade e credibilidade das IFES (HUBERTS, 2018).

No contexto das IFES, a Ouvidoria tem uma responsabilidade significativa na promogéo da
responsabilizacdo e da transparéncia. Ao realizar investigacdes imparciais de queixas e denuncias, 0
Provedor de Justica garante que as instituicdes sejam responsabilizadas pelas suas acdes e que sejam
implementados processos justos para a resolucéo de problemas. Como resultado, isto promove uma
atmosfera de confianca, dois componentes cruciais na governagao e na manutencdo da integridade
(CGU, 2022).

Deste modo, o Provedor de Justica desempenha um papel integral na governagao e gestdo dos
padrdes éticos nas Instituices Federais de Ensino Superior. Serve para identificar e resolver dilemas
éticos, ajuda a prevenir riscos potenciais e promove a responsabilizacdo e a transparéncia. Como
resultado, é crucial incorporar eficazmente o Provedor de Justica nas estratégias de governagéo para
defender e reforcar a integridade do IFES. Isto € necessario para garantir que estas instituicdes
permanecam fiéis ao seu propdsito educativo e social de uma forma honesta e aberta (COSO, 2007).
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4.1 UM OLHAR SOBRE A GESTAO DE RISCOS E MONITORAMENTO DE INDICADORES
NAS IFES

A prética da gestdo de riscos desempenha um papel fundamental na administracéo eficaz das
InstituicOes Federais de Ensino Superior (IFES), uma vez que, essas organizagdes enfrentam diversos
desafios e ameagas em seu ambiente operacional. Para que a gestéo de riscos seja realmente eficiente,
é essencial que haja um sistema sélido de monitoramento de indicadores que permita uma avaliacdo
continua das ameacas potenciais. Nesse contexto, a Ouvidoria se destaca como uma parceira de gestao
de riscos, contribuindo significativamente para a identificacdo, avaliacdo e mitigacao de riscos em
IFES (COSO, 2007).

Desta forma, A gestdo de riscos caracteriza-se, mais precisamente, nos conceitos e normas
padronizadas e seguidas no mundo inteiro, como por exemplo, o Committee of Sponsoring

Organization of the Treadway Commission, o qual define o gerenciamento de riscos como sendo:

Um processo conduzido em uma organizacdo pelo conselho de administracdo,diretoria e
demais empregados, aplicado no estabelecimento de estratégias, formuladas para identificar
em toda a organizacdo eventos em potencial, capazes de afeta-la, e administrar os riscos de
modo a manté-los compativel com o apetite a risco da organizacdo e possibilitar garantia
razoavel do cumprimento dos seus objetivos.(COSO, 2007, p.4).

O Referencial basico de gestdo de riscos do TCU (TCU, 2018, s.p.) também apresenta uma
concepcao para a gestao de riscos, definindo-a como “um conjunto de atividades coordenadas para
identificar, analisar, avaliar, tratar e monitorar riscos”. Nesta concep¢do, a gestdo de riscos ¢
caracterizada como um “processo que visa conferir razoavel seguranga quanto ao alcance dos
objetivos”. Uma organizacdo que deseja elevar as oportunidades de alcangar seus objetivos, tanto
estratégicos, como taticos ou operacionais, deve assumir em suas rotinas e condutas, a pratica da
gestdo de riscos. Tais praticas podem iniciar informalmente e galgar formatos mais avangados, a

depender do porte e da complexidade da organizacgao (TCU, 2018).

Para que uma Politica de Gestdo de Riscos alcance realmente o foco de sua existéncia, sera
necessario que o documento esteja alinhado com a visdo estratégica, tatica e operacional na
organizacgdo. Tendo em vista, a publicacdo em 2016 da Instrucdo Normativa Conjunta do MPOG e

CGU, 01/2016, que dispde sobre a sistematizacao de préaticas relacionadas a governanca, a gestdo de
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riscos e aos controles internos no ambito do Poder Executivo Federal, iniciou-se um movimento

envolvendo a gestdo de riscos.

A instrucdo normativa anteriormente citada expds principios essenciais que devem reger a gestao
de riscos nas organizacgdes publicas. Um destes principios sublinha a importancia de gerir 0s riscos
de forma metddica, bem-organizada e oportuna, tendo sempre em mente o interesse publico. Isto
implica que a gestdo de riscos ndo deve ser considerada um mero exercicio de preenchimento de
caixas, mas sim um instrumento poderoso para salvaguardar os recursos publicos e aumentar a
eficiéncia administrativa (VIANA, 2021).

Outro principio importante destacado pela instrugdo normativa é o estabelecimento de niveis de
exposic¢do a riscos seguros. Isso implica a necessidade de avaliar quais riscos sdo aceitaveis e quais
ndo o sao, levando em consideracdo 0s objetivos da organizacdo e a capacidade de lidar com esses
riscos. E uma abordagem que confirma que nem todos os riscos s3o iguais e que 0s recursos devem
ser alocados de forma proporcional para mitigar aqueles que tenham um impacto mais significativo
(SILVEIRA; LOPES, 2021).

Além disso, a diretriz normativa destaca a importancia da implementacdo de protocolos internos
gue sejam proporcionais aos riscos potenciais, considerando ao mesmo tempo a analise custo-
beneficio. Isto indica que as instituicbes devem adotar medidas adequadas ao nivel de risco que
enfrentam, evitando burocracia supérflua. Esses procedimentos devem ser adaptados para agregar
valor especifico a organizagdo, salvaguardando seus ativos e garantindo a autenticidade de suas
operacdes (VIANA, 2021).

Além de ser um meio de mitigar riscos, a gestdo de riscos tambem € vista como um ativo valioso
na tomada de decisGes informadas e no desenvolvimento de estratégias de longo prazo. A utilizagédo
do mapeamento de riscos pode revelar informagdes valiosas que orientam as escolhas estratégicas e
protegem contra a concorréncia inesperada. Além disso, a gestdo de riscos pode ser um aliado
poderoso na busca pelo avango continuo dos processos organizacionais, identificando oportunidades

para simplificar e melhorar as operacdes (SILVA, 2016).

A Politica de Gestao de Riscos em organizacGes publicas, conforme estabelecida pela Instrucéo

Normativa Conjunta do MPOG e CGU, 01/2016, desempenha um papel fundamental na promogéo
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da eficiéncia, transparéncia e responsabilidade no setor pablico. Ela exige uma abordagem abrangente,
sistematica e equilibrada para a gestao de riscos, alinhada com a misséao e 0s objetivos da organizacéo,

garantindo que os recursos publicos sejam utilizados de forma responsavel e eficaz (SILVA, 2016).

No andamento deste processo de implantacdo e adequacdo a normativa até entdo existente, as
InstituicOes Federais de Ensino Superior (IFES), se viram perante a necessidade de iniciar processos

internos, visando atender as exigéncias quanto a gestao de riscos na administracéo publica federal.

Ha de se salientar que essas instituicGes ndo sdo compostas por caracteristicas meramente
administrativas, mas sim, repletas de dindmicas académicas, sociais, culturais e politicas. Essa
realidade demanda dedicacdo a fim de promover a aproximacdo dos niveis estratégico, tatico e
operacional, envolvendo dessa forma, toda a instituicdo (VIANA, 2021).

Desta forma, considerando a realidade multifacetada das IFES, percebe-se a importancia da
implantacdo da gestdo de riscos, bem como, a avaliacdo continua de sua maturidade, no contexto
dessas instituicdes (TCU, 2018).

De acordo com o Tribunal de Contas da Unido, uma instituicdo ndo deve preocupar-se somente
com a implementacdo da estrutura de gestdo de riscos em sua organizacdo, mas também ter em sua
gestdo, a capacidade de avaliar e conhecer bem o nivel de maturidade de seu processo de gestdo de
riscos, identificando os aspectos e fatores que precisam ser aperfeicoados e melhorados
continuamente (TCU, 2018).

Neste interim, observa-se que ao longo dos Ultimos cinco anos, desde a publicagcdo do decreto N°
9.203/17, o qual dispde sobre a politica de governanca da administracdo publica federal direta,
autarquica e fundacional, as instituicdes publicas federais iniciaram em seus contextos a

implementacao de estruturas de governanca.

Torna-se importante destacar que além do conceito de governanga publica, o decreto destaca o0s
principios desta. Salienta-se que a integridade se encontra como um dos principios e € vista como a

atuacdo focada na priorizacdo do interesse publico, pautando-se em valores morais e conduta ética.

Neste sentido, visto que a Ouvidoria em uma IFES é um canal de comunicacdo independente e

imparcial, normalmente disponivel para estudantes, funciondrios e partes interessadas, onde podem
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relatar problemas, preocupacdes, reclamacdes e até as mesmas sugestdes. Esse 6rgao desempenha um
papel essencial na coleta de informacdes sobre as operag0es e processos da instituicdo, permitindo

uma visdo detalhada das areas que podem ser mais suscetiveis a riscos (HUBERTS, 2018).

Sendo assim, a ouvidoria executa praticas significantes na colaboracdo com a gestdo de riscos,
recebendo manifestacBes e realizando as buscas necessérias de solu¢do, acumula informagfes que
podem gerar relatdrios a serem aproveitados pela gestdo de riscos. Por meio destes relatorios, riscos
potenciais como fraude, ma conduta e assédio podem ser revelados. Ao examinar estes dados, a gestao
de riscos pode identificar areas problematicas e adotar medidas preventivas para aliviar 0s riscos
atuais (HUBERTS, 2018).

Para além do atendimento realizado aos usuarios do servigo, a Ouvidoria possui uma
responsabilidade vital na defesa da transparéncia e da prestacao de contas dentro da organizacdo. Ao
receber e analisar as questdes denunciadas, a Ouvidoria ajuda a garantir que as IFES assumam a
responsabilidade pelas suas a¢fes e que a comunidade académica possa confiar num processo justo e
equitativo de resolugdo de problemas. Em ultima andlise, isto promove a confianca na instituicdo e
na sua revisdo (SILVEIRA; LOPES, 2021).

Portanto, torna-se necessario avaliar e considerar a capacidade da Ouvidoria em auxiliar no
recolhimento de informacdes e dados valiosos para a gestdo de integridade. Esses dados podem ser
utilizados para reconhecer padrdes e analisar informac6es pertinentes para o gerenciamento de riscos.
Por meio da identificacdo de tendéncias nas reclamacdes e do feedback recebido, a organizacéo pode
antecipar e resolver problemas antes que se transformem em riscos significativos, reduzindo assim a
probabilidade de qualquer dano potencial (HUBERTS, 2018).

Deste modo, compreende-se que a Ouvidoria desempenha um papel vital como parceira da gestao
de riscos no monitoramento de indicadores em Institui¢cOes Federais de Ensino Superior. Ao fornecer
um canal eficaz para a comunicacao de preocupac0es e relatos, a Ouvidoria ajuda a identificar, avaliar
e mitigar riscos de maneira proativa. Além disso, sua contribuicdo para a transparéncia e
responsabilidade reforca a integridade institucional e fortalece a confianca da comunidade académica.
Por conseguinte, percebe-se que a integracdo da Ouvidoria na estratégia de gestédo de riscos € essencial

para garantir a seguranca e a eficacia das operacdes em IFES (SILVEIRA; LOPES, 2021).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

A integridade vem mostrando-se como uma pratica tangivel, que envolve a cooperacao de varios
setores para promover uma gestao responsavel, ética e solida nos pricipios da administracéo publica.
Neste enquadramento, destacam-se sectores como a corregedoria, auditoria, gestdo da ética, ouvidoria
e outras areas afins. Cada um destes setores traz uma contribuicdo distinta para o estabelecimento de
um ecossistema que prioriza a adesao as regulamentac@es, a responsabilizacdo, a governanca, e a

integridade, visando entregar ao cidadao um servico publico agregado de respeito e credibilidade.

Definir o tom para uma cultura de integridade, especialmente entre todos os niveis da instituicéo,
é um papel de lideranca crucial desempenhado pela alta gestdo das IFES. O seu compromisso e apoio
a préticas éticas e transparentes demonstram a consciéncia da importancia da integridade dentro da
organizacdo. Neste sentido, ha de se ressaltar que 0s 6rgdos de controle externos e internos auxiliam
0s gestores, por meio da supervisdo, dos processos realizados, com a finalidade de garantir que todas

as entregas estdo em conformidade com os requisitos legais e regulamentares.

A gestdo da integridade carrega inovacdes consideradas importantes para a administracdo publica,
uma vez que proporciona aos gestores a oportunidade de realizarem suas a¢6es de modo a assegurar
0 interesse publico na administracdo. Percebe-se também, o crescente interesse pela gestdo da
integridade, por parte do Estado, com a finalidade de transparecer a sociedade uma forma de
administracdo em que pese a conduta moral, a clareza, a ética na administracdo da coisa publica e a

tomada de decisbes que visem o interesse publico.

Desta forma, principios como a responsividade, a transparéncia e a integridade colaboram para
o fortalecimento da legitimidade da democracia. No contexto das IFES, esse movimento também vem
ganhando forgas, contudo, ainda ndo se apresenta consolidado, devido ao fato de ser uma pratica
recentemente instituida nestas organizagdes. Nesta Otica, 0 tema possui potencial significativo para
pesquisas futuras, em que versem a forma de adocdo e analise das préticas de governanca e
integridade nas IFES. Para tanto, torna-se imprescindivel, a conscientizagcdo dos gestores, no &mbito
das IFES, no sentido de compreender o que sd@o a governanca e a integridade, bem como, a

importancia destas praticas em suas gestdes. A adotacdo dessa forma de gestdo, pode proporcionar
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valor econdmico, social, cultural, ético moral e administrativo elevados, considerados na atualidade,

como indispensaveis para a execucao de boas praticas nas organizacdes.

Destarte, vale ressaltar que a integridade nas IFES é um esforco colaborativo, envolvendo varias
frentes organizacionais. Este movimento abrange uma rede interligada de setores que unem a
responsabilidade de cultivar uma cultura de exceléncia ética, transparéncia, gestdo de riscos e

accountability,

Por meio da sinergia entre esses diversos setores, ocorre a producdo de uma cadeia de valor e
consequentemente o surgimento da cultura de governanca e integridade nas InstituicGes. Neste
sentido, as IFES experimentam novas formas de gestdo e consequentemente ampliam horizontes
estratégicos, na busca constante por entregar a sociedade uma educacdo de qualidade, voltada para o

desenvolvimento sustentavel do pais.
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