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NOME DO CURSO:
Integridade e Etica na Administracdo Publica

Aprenda as melhores praticas de governanca, conformidade e
transparéncia para promover a conduta ética no setor publico. Este
guia completo aborda o combate a corrupcao, a gestao de riscos e
0S mecanismos de controle interno e externo fundamentais para

servidores e gestores publicos.

#IntegridadePublica #EticaNoServicoPublico #GovernancaPublica
#CompliancePublico #TransparenciaPublica #CombateACorrupcao
#Controlelnterno #DireitoAdministrativo #GestaoPublica
#DireitoPublico

O QUE VOCE VAI APRENDER:

. Fundamentos doutrinarios e constitucionais da ética e
integridade publica.
. Aplicacio do Cdédigo de Etica Profissional do Servidor Publico

e regime disciplinar.

« Diretrizes da Lei de Improbidade Administrativa e da Lei

Anticorrupcao.

. Mecanismos de transparéncia ativa, passiva e a Lei de

Acesso a Informacéo.

. Metodologia para mapeamento de riscos de integridade e

mitigac&o de conflitos de interesses.
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. Estruturacao de programas corporativos de compliance e

controle interno na gestéo publica.
PUBLICO-ALVO:

. Servidores publicos efetivos, comissionados e empregados

publicos de todas as esferas.

. Gestores, diretores, secretarios e conselheiros de 6rgéaos

publicos e estatais.

. Profissionais de compliance, auditores internos e

controladores publicos.

. Advogados, consultores juridicos e pesquisadores de Direito

Administrativo e Gestao Publica.

Médulo 1: Fundamentos da Etica e Transparéncia na Gestao

Publica

Aula 1.1: Principios Constitucionais e a Etica Publica O arcabouco
normativo da administracao publica brasileira possui na
Constituicao Federal de 1988 seu pilar fundamental, estabelecendo
expressamente os principios que regem a conduta dos agentes
estatais. A legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e
eficiéncia ndo representam meras diretrizes tedricas, mas
obrigacdes vinculantes que condicionam a validade de todo ato
administrativo. O principio da moralidade publica exige que a
atuacdo do administrador va além do mero cumprimento formal da
lei, incorporando parametros de probidade, boa-fé e lealdade as

instituicdes. A consolidacao destes vetores no cotidiano operacional
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visa assegurar que o interesse publico prevaleca sobre pretensdes
particulares, constituindo a base indispensavel para a construcéo de

um ambiente institucional ético.

Na pratica do ecossistema governamental, a desatencéo a esses
preceitos ético-constitucionais gera severa nulidade dos atos e
responsabilizacdo pessoal do agente. A observancia estrita da
impessoalidade impede o favorecimento ilicito e o nepotismo,
enquanto a publicidade garante o controle social das a¢goes
governamentais. Falhas na aplicacao destes principios
frequentemente decorrem da sobreposicao de interesses pessoais
sobre os coletivos ou do desconhecimento da jurisprudéncia dos
tribunais de contas. Para mitigar tais fragilidades, as instituicdes
devem implementar manuais operacionais claros e treinamentos
periddicos, assegurando que as decisdes técnicas reflitam
rigorosamente a busca pela supremacia e indisponibilidade do

interesse publico.

Aula 1.2: A Evolucéo Historica da Integridade no Setor Publico A
trajetoria da integridade na administracéo publica reflete uma
continua transicdo do modelo patrimonialista para regimes
burocraticos e gerenciais focados em resultados éticos.
Historicamente, a fusdo entre a esfera privada dos governantes e a
coisa publica fragilizava a impessoalidade e institucionalizava o
favoritismo na maquina estatal. A consolidagédo dos Estados
modernos demandou a criacao de estruturas burocraticas
orientadas pela neutralidade, profissionalizac&o e vinculacéo estrita

ao ordenamento juridico. No cenario brasileiro, reformas
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institucionais ao longo das ultimas décadas buscaram combater
praticas historicas de fisiologismo, estruturando mecanismos

formais de responsabilizacao, fiscalizac&o e controle social.

O fortalecimento da governanca contemporanea exige a
compreensao das raizes historicas dos desvios de conduta para
gue as fragilidades sistémicas sejam corrigidas. No contexto
operacional moderno, os 6rgdos governamentais enfrentam o
desafio de superar tragos culturais obsoletos por meio do
fortalecimento de controles internos e da promocéo da
transparéncia. Um erro comum nas tentativas de modernizacao € a
adocao de reformas puramente normativas sem a correspondente
alteracéo na cultura organizacional. A boa pratica administrativa
recomenda o aperfeicoamento continuo dos processos
operacionais, alinhando normativos legais a acdes pedagodgicas que

consolidem uma cultura de respeito rigoroso a res publica.

Aula 1.3: Distincdo entre Moral, Etica e Direito Administrativo A
compreensao analitica das diferencas entre moral, ética e Direito
Administrativo € indispensavel para a correta atuacéo no setor
publico. A moral refere-se ao conjunto de valores e costumes
aceitos por determinada comunidade em um dado momento
historico. A ética representa a reflexao critica e filosofica sobre
esses padrbes de conduta, buscando fundamentar racionalmente o
correto agir. Por sua vez, o Direito Administrativo traduz esses
valores ético-morais em regras e principios juridicos positivados,
providos de coercibilidade e sancdes estatais. Enquanto a infracao

moral pode acarretar reprovacao social, a violacdo as normas do
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Direito Administrativo enseja a nulidade dos atos e penalidades

disciplinares ou judiciais.

Em termos operacionais, 0 agente publico ndo deve limitar sua
analise a frieza do texto legal, mas avaliar se a aplicacdo da norma
atende ao espirito ético da legislacdo. Cenérios de conflito surgem
guando condutas legalmente possiveis revelam-se eticamente
guestionaveis, comprometendo a confianca da sociedade na
instituicdo. Um equivoco recorrente € fundamentar a validade de
uma deciséo apenas na auséncia de proibicédo legal expressa,
desconsiderando os deveres de lealdade e probidade. A conduta
adequada exige a conjugacao permanente da conformidade juridica
com a retidao ética, garantindo que o exercicio da funcéo publica

atinja sua finalidade social legitima sem desvios de finalidade.

Aula 1.4: O Conceito de Cultura de Integridade Organizacional A
cultura de integridade organizacional no setor publico corresponde
ao alinhamento consistente de valores, sistemas e praticas para
incorporar e sustentar o compromisso com o interesse coletivo nas
rotinas de uma instituicdo. Nao se trata apenas da elaboracéo de
regimentos internos ou codigos de conduta, mas da vivéncia diaria
de padrdes éticos por todos 0s seus integrantes. Essa cultura
consolida-se quando os servidores percebem que a conduta integra
€ verdadeiramente valorizada pela alta administracéo e que
eventuais desvios sao apurados com rigor e imparcialidade. O
ambiente ético atua como um mecanismo preventivo eficaz,
reduzindo a incidéncia de ilicitos e aumentando a eficiéncia

administrativa.
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A implementacdo pratica dessa cultura exige lideranca ativa, canais
seguros de dendncia e treinamentos continuos integrados ao
cotidiano dos 6rgaos governamentais. A auséncia de um
compromisso auténtico por parte dos gestores gera o fendbmeno da
integridade de fachada, em que discursos formais nao encontram
respaldo na prética diaria. Erros comuns incluem a falha em punir
violacBes cometidas por ocupantes de cargos elevados, o que
desmotiva as equipes e fragiliza o sistema de conformidade. A boa
pratica requer a demonstragao constante do tom do topo,
estabelecendo uma postura exemplar por parte das liderancas e

garantindo protecéo efetiva aos denunciantes de boa-fé.

Aula 1.5: Bens Publicos versus Bens Privados na Atuacédo do
Agente A nitida separacao entre a esfera publica e o dominio
privado constitui um dos pilares mais dogmaticos da administracao
publica republicana. Os bens publicos destinam-se ao atendimento
das necessidades da coletividade e ao funcionamento do Estado,
sendo submetidos a um regime juridico especial de inalienabilidade,
imphorabilidade e imprescritibilidade. Ao agente publico é outorgado
apenas o dever de gestdo e conservacao desse patriménio, sendo-
lhe expressamente vedada a utilizac&o de recursos, infraestrutura
ou mao de obra estatal para a satisfagao de interesses pessoais ou
de terceiros. A violacdo dessa premissa configura grave desvio

ético e ilicito administrativo.

No ambiente operacional diario, a linha divisoria pode ser
indevidamente obscurecida por pequenas praticas nocivas, como o

uso pessoal de computadores, veiculos ou materiais do 6rgao
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publico. A tolerancia com o uso indevido de bens estatais
compromete a integridade institucional e abre precedentes para
ilicitos de maior gravidade, inclusive atos de improbidade
administrativa. O erro em considerar o uso casual de recursos
publicos como irrelevante expde o0 agente a severas penalidades
normativas. A gestao publica eficiente exige a fiscalizac&o rigorosa
da destinacao do patrimdnio publico, apoiada por controles
patrimoniais estritos e a conscientizagcao permanente sobre a

primazia da finalidade publica.
Médulo 2: O Codigo de Etica do Servidor Publico e sua Aplicacéo

Aula 2.1: Estrutura do Cdodigo de Etica Profissional do Executivo
Federal O Codigo de Etica Profissional do Servidor Publico Civil do
Executivo Federal, instituido pelo Decreto nimero 1.171 de 1994,
estabelece um padréo de conduta fundado nos valores morais da
administracao publica. Sua estrutura divide-se em regras
deontoldgicas, deveres fundamentais e vedacgdes, cobrindo tanto a
vida funcional quanto aspectos da conduta privada que possam
refletir na dignidade da funcao publica. As regras deontologicas
delimitam a missao do servidor como garantidor do bem comum,
estabelecendo que a moralidade administrativa ndo se limita a
distincéo entre o bem e 0 mal, mas inclui o discernimento entre o

gue € legal e 0 que € honesto e conveniente para a coletividade.

Na rotina governamental, o conhecimento aprofundado do texto
normativo do Decreto nimero 1.171 é indispensavel para evitar
infracdes e orientar o exercicio regular das competéncias publicas.

A inobservancia de seus preceitos afeta diretamente a reputacao
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das instituicoes e a qualidade dos servicos prestados aos cidadaos.
Falhas frequentes ocorrem quando os servidores enxergam a
norma apenas como um texto formal, desconsiderando sua
aplicabilidade pratica em dilemas diarios. Recomenda-se a
realizacao regular de oficinas de estudo de casos praticos para
internalizar os deveres éticos, garantindo que as equipes ajam

proativamente alinhadas aos mais altos padrdes de probidade.

Aula 2.2: Deveres Fundamentais do Servidor Publico Os deveres
fundamentais impostos aos servidores publicos englobam
obrigacOes de agir com urbanidade, assiduidade, pontualidade,
lealdade e transparéncia no desempenho de suas atribuicdes. E
dever moral e funcional do agente exercer suas atividades com
rapidez e eficacia, sabendo que o0 atraso na prestacdo de um
servico pode significar grave prejuizo aos direitos dos cidadéos.
Ademais, impde-se a obrigacdo de comunicar incontenti as
autoridades competentes qualquer ato ou fato contrario ao interesse
publico, bem como tratar os administrados com cortesia e respeito,

sem qualquer espécie de preconceito ou distin¢cao injustificada.

A operacionalizacado diaria destes deveres exige disciplina rigorosa
e atencao permanente as demandas da sociedade e das estruturas
de controle. A falta de urbanidade no atendimento ou a morosidade
injustificada na instrucdo de processos administrativos geram
descredibilidade e sancdes disciplinares. O erro em presumir que o
cumprimento do horario de trabalho exaure os deveres do servidor
compromete a qualidade final do servico prestado. A boa pratica

profissional orienta a busca continua pelo aperfeicoamento técnico,
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o tratamento equanime de todos 0s usuarios e o zelo permanente
pela guarda e preservacao do patriménio publico e da

documentacao sob sua responsabilidade.

Aula 2.3: Vedagdes Eticas no Exercicio da Fung&o Publica O rol de
vedacoes éticas estabelecido no Cédigo de Etica veta
categoricamente condutas que comprometam a dignidade do cargo
ou a imparcialidade estatal. E proibido ao servidor fazer uso do
cargo para obter facilidades, presentes ou vantagens de qualquer
natureza para si ou para terceiros, bem como exercer atividade
profissional ética ou legalmente incompativel com o exercicio da
funcdo. Veda-se também o uso de artificios para procrastinar a
prestacéo de servicos, a alteracdo do teor de documentos publicos
e o0 uso de informacdes privilegiadas obtidas em razdo do cargo

para auferir ganhos financeiros ou favorecer interesses particulares.

O desrespeito as vedacdes éticas compromete irremediavelmente a
lisura dos processos administrativos e expde o0 agente publico a
processos ético-disciplinares e sancoes civeis e penais. Ambientes
com fraco controle da atividade funcional favorecem a ocorréncia de
pequenos desvios, como o recebimento inadequado de brindes de
alto valor econémico ou o favorecimento de conhecidos no
atendimento. O erro em negligenciar o potencial nocivo de conflitos
de interesses compromete a integridade de decisdes técnicas. A
gestao preventiva deve instituir politicas claras sobre aceitacdo de
brindes, hospitalidades e relacionamento com o setor privado,

eliminando ambiguidades nas relagdes institucionais.
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Aula 2.4: Comissdes de Etica: Composicdo, Competéncia e
Funcionamento As Comissdes de Etica sdo 6rgédos colegiados
encarregados de orientar, aconselhar e fiscalizar a conduta ética no
ambito das instituicdes publicas. Criadas obrigatoriamente nos
orgaos do Poder Executivo, sdo compostas por servidores efetivos
designados pela autoridade méaxima do 6rgao para mandatos nao
coincidentes. Sua competéncia engloba a apuracao de condutas em
desacordo com as normas éticas, a emissao de pareceres
orientativos, a elaboracéao do plano de trabalho de gestéo da ética e
a aplicacdo da penalidade de censura ético-formal, acompanhada

do devido processo regulamentar.

A efetividade das Comissées de Etica depende do apoio
institucional e da autonomia técnica concedida aos seus membros
para a realizacao dos trabalhos. No cotidiano funcional, a comissao
atua tanto no ambito preventivo, por meio de capacitacoes e
orientacOes, quanto no ambito repressivo ao instaurar
procedimentos apuratérios. O erro em tratar as comissdes como
meros 6rgaos punitivos reduz sua eficacia e afasta os servidores da
busca espontanea por orientacao ético-preventiva. A boa pratica
recomenda a ampla divulgagcao dos canais de contato da comisséo
e a publicacéo periddica de orientacdes normativas baseadas nas

davidas e casos concretos mais frequentes da instituicdo.

Aula 2.5: O Processo Apuratério Etico e a Penalidade de Censura O
processo apuratoério ético obedece aos principios constitucionais da
ampla defesa, do contraditorio e do devido processo legal, visando

apurar com imparcialidade condutas divergentes dos ditames
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éticos. A apuracéao pode ser iniciada de oficio ou mediante
representacédo fundamentada de qualquer cidad&o ou servidor.
Garantida a instrucdo probatoéria adequada e apresentadas as
alegacdes finais pela defesa, a Comisséo de Etica delibera
motivadamente pela improcedéncia da representacéo, pela
celebracao de Acordo de Conduta Pessoal e Profissional, ou pela

aplicacéao da penalidade de censura ética.

A aplicacao da penalidade de censura ética constitui uma
reprimenda formal a conduta do agente, ficando registrada em seu
assentamento funcional para fins de avaliacdo de desempenho e
promocdao. Por ndo ter carater estritamente patrimonial ou de
demisséo, alguns gestores subestimam o impacto pedagogico e
moral do processo ético no ambiente corporativo. A omisséo em
instaurar o processo apuratorio diante de indicios plausiveis
representa grave descumprimento de dever funcional. As
instituicées publicas devem assegurar instrucao processual célere e
fundamentada, garantindo o sigilo necessario para proteger a

imagem do investigado até a decisao final do colegiado.

Modulo 3: Improbidade Administrativa e a Lei n°® 8.429/1992 (com
alteracOes da Lei n® 14.230/2021)

Aula 3.1: Conceito de Improbidade e o Requisito do Dolo Especifico
A improbidade administrativa compreende a conduta desleal e
desonesta praticada por agente publico ou terceiro que atente
contra a moralidade e a eficiéncia da gestao governamental. Com
as alteracoes introduzidas pela Lei niumero 14.230 de 2021 na Lei

namero 8.429 de 1992, o regime de responsabilidade sofreu
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profunda reformulacéo, passando a exigir obrigatoriamente a
comprovacéao do dolo especifico para a caracterizagdo de qualquer
ato de improbidade. O dolo especifico € a vontade livre e consciente
de alcancar o resultado ilicito tipificado na norma, afastando-se em
definitivo a responsabilidade por conduta meramente culposa,

decorrente de impericia, imprudéncia ou negligéncia.

Em termos praticos, a eliminacdo da modalidade culposa exige
maior rigor na instrucao de investigacoes e acoes judiciais, que
devem demonstrar categoricamente o elemento subjetivo do agente
publico. A mera irregularidade formal ou o erro escusavel de
interpretacéo da legislagdo néo configuram mais improbidade
administrativa, embora possam ensejar sancoes administrativas ou
ressarcimento ao erario. Um erro frequente de interpretacéo € supor
gue a exigéncia do dolo especifico isenta o servidor de deveres de
diligéncia, abrindo margem para a desidia profissional. A gestao
publica deve reforcar a capacitacdo técnica das equipes para evitar
erros formais e documentar detalhadamente a motivacéo dos atos

decisorios.

Aula 3.2: Atos de Improbidade que Importam Enriquecimento llicito
Os atos de improbidade administrativa que importam
enriquecimento ilicito, descritos no artigo 9° da Lei numero 8.429 de
1992, consistem no auferimento de qualquer tipo de vantagem
patrimonial indevida em raz&o do exercicio de cargo, mandato,
funcdo ou emprego publico. O rol legal € exemplificativo e
contempla condutas graves como aceitar comissao, presente ou

vantagem econdmica de quem tenha interesse em deciséo do



favé ADLAS CURSOS ONLINE

CURSOS ONLINE www.adlas.com.br

agente, utilizar em proveito proprio bens ou servi¢os publicos, e
incorporar ao patriménio particular verbas da administracédo. A
caracterizacao destas condutas exige o nexo causal direto entre a

funcao publica e a vantagem percebida.

Na atuacéo cotidiana da administracdo publica, a prevencéao a
condutas que gerem enriguecimento ilicito pressupde rigidos
mecanismos de governanca e controle patrimonial dos agentes
publicos. A auséncia de fiscalizacdo na evolucéo patrimonial dos
servidores pode encobrir desvios de recursos e ilicitos gravissimos.
O erro comum de agentes publicos ao aceitar benesses sob o
argumento de mera cortesia interpessoal pode configurar a infragao
tipificada na norma. Para afastar o risco, as instituicdes publicas
devem exigir a declaracéo periddica de bens e manter normativos
internos rigorosos quanto ao veto ao recebimento de vantagens de

fornecedores ou prestadores de servicos.

Aula 3.3: Atos de Improbidade que Causam Prejuizo ao Erario Os
atos de improbidade administrativa que causam prejuizo ao erario,
disciplinados no artigo 10 da Lei nUmero 8.429 de 1992, envolvem
gualguer acdo ou omissao dolosa que enseje perda patrimonial,
desvio, apropriacao, dilapidagao ou esbanjamento dos bens ou
haveres de 6rgaos e entidades publicas. A configuracao deste tipo
exige a comprovacao do efetivo dano financeiro ou patrimonial
sofrido pela administracdo publica, acompanhado da demonstracéo
do dolo especifico do agente em produzir a lesédo ao erario.

Exemplos incluem a realizac&o de licitagcdes fraudadas, a
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celebracao de contratos com precos superfaturados e a concessao

indevida de beneficios fiscais.

A protecado ao patrimonio publico requer processos bem delineados
de liquidacdo da despesa, fiscalizac&o contratual e auditoria
contdbil. A negligéncia ou o descaso do fiscal de contrato, embora
passiveis de apuracao disciplinar, s caracterizardo improbidade se
comprovado o conluio ou a intencéo dolosa de lesionar o cofre
publico. Um erro recorrente nos processos operacionais é a
auséncia de justificativa técnica detalhada para precos contratados
ou alteragdes orcamentarias, 0 que suscita suspeitas de
irregularidades. A boa prética recomenda a formalizac&o rigorosa
de todas as etapas da despesa publica e a contratagcdo com ampla

pesquisa de precos de mercado.

Aula 3.4: Atos que Atentam contra os Principios da Administracao
Pulblica A categoria de atos de improbidade administrativa que
atentam contra os principios da administracao publica, positivada no
artigo 11 da norma de regéncia, passou por significativa restricao
com as reformas normativas recentes. O rol de condutas tornou-se
taxativo, exigindo que a violacao aos deveres de honestidade,
imparcialidade e legalidade corresponda estritamente as hipoteses
descritas na lei, como o descumprimento injustificado do dever de
transparéncia, o nepotismo e a revelacao de segredo oficial.
Mantém-se indispensavel a demonstracdo de leséo relevante ao
bem juridico protegido e a presenca indiscutivel do dolo especifico

de violar o principio.
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A correta identificacdo destas condutas exige que os 6rgaos
publicos avaliem a gravidade objetiva e a intencao direcionada do
agente antes de mover acusacoes judiciais ou administrativas. A
alteracéo legal encerrou a persecucéo de condutas meramente
irregulares que ndo se enquadravam em hipoteses taxativas,
evitando a paralisia do gestor publico motivada por inseguranca
juridica. O erro de agentes publicos ao nhomear parentes para
cargos em comissao ou negar acesso injustificado a informacgoes
publicas configura infracdo direta ao normativo. Recomenda-se a
readequacao de processos internos para assegurar o estrito
cumprimento dos preceitos de transparéncia e impessoalidade na

gestao de pessoas.

Aula 3.5: Sanco6es, Dosimetria e o Acordo de Nao Persecucgéao Civel
(ANPC) As sancbes aplicaveis pela pratica de improbidade
administrativa incluem a perda dos bens acrescidos ilicitamente, o
ressarcimento integral do dano, a suspensao dos direitos politicos,
0 pagamento de multa civil e a proibicdo de contratar com o poder
publico. A aplicacéo destas penalidades sujeita-se ao principio da
proporcionalidade e a dosimetria fundamentada pelo magistrado,
considerando a gravidade do fato e a magnitude do dano. A
legislacao inovou ao consolidar a possibilidade de celebragao do
Acordo de Non Persecutio Civel (ANPC), que permite a solucéo
consensual do conflito mediante o ressarcimento do dano e o

pagamento de sancao pecuniaria, ouvidos os 6rgaos de controle.

Em termos praticos, o ANPC consolida uma importante ferramenta

de justica consensual, permitindo a recomposicao rapida do erario
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sem a delonga de longos processos judiciais. A celebracéo do
acordo exige o reconhecimento formal dos fatos e o preenchimento
de requisitos legais estritos perante o Ministério Publico. O erro
comum em desconsiderar a via consensual perpetua litigios
ineficientes para a administracdo publica. Recomenda-se que as
assessorias juridicas e 6rgaos de controle interno estabelecam
diretrizes claras para avaliar propostas de cooperacgao e acordos,
garantindo a efetiva reparacdo dos cofres publicos e a dissuaséo de

condutas improbas.

Modulo 4: A Lei Anticorrupcdo Empresarial (Lei n® 12.846/2013) e 0

Setor Publico

Aula 4.1: Responsabilizacdo Objetiva de Pessoas Juridicas A Lei
Anticorrupcéo Empresarial, Lei nUmero 12.846 de 2013,
representou um marco transformador no ordenamento juridico
brasileiro ao instituir a responsabilizac&o objetiva administrativa e
civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a
administracdo publica nacional ou estrangeira. A responsabilizacao
objetiva prescinde da comprovacéo de dolo ou culpa dos dirigentes
da empresa, bastando a demonstracao de que o ilicito foi praticado
em seu interesse ou beneficio. Essa sistematica equipara o Brasil
aos padrdes internacionais de combate a corrupcéo, exigindo das
corporacdes postura ética e fiscalizacéo efetiva sobre seus

prepostos.

Para os gestores da administracdo publica, a aplicacdo dessa lei
exige o conhecimento detalhado dos gatilhos que caracterizam as

infracOes empresariais na relacdo com o setor estatal. A
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responsabilizacdo atinge a empresa sem prejuizo da apuracao
individual da conduta das pessoas fisicas autoras ou coautoras do
fato. Um erro operacional comum é postergar a apuragao de
fraudes corporativas por dificuldades em identificar o funcionario
especifico que efetuou o pagamento indevido, esquecendo que a
empresa responde diretamente pelo beneficio auferido. As
entidades publicas devem estruturar processos eficientes para
instaurar apuracdes corporativas assim que detectados indicios de

irregularidades em contratos ou licitagdes.

Aula 4.2: Atos Lesivos a Administracdo Publica Nacional e
Estrangeira Os atos lesivos tipificados pela Lei Anticorrupgao
abrangem condutas que atentem contra o patrimoénio publico, contra
0s principios da administracdo e contra 0S COMpPromissos
internacionais assumidos pelo Brasil. A lei exemplifica tais ilicitos
destacando o ato de prometer, oferecer ou dar vantagem indevida a
agente publico, bem como financiar, custear ou patrocinar a pratica
dos atos ilicitos. Adicionalmente, elenca infracbes cometidas no
ambito de licitacGes e contratos, tais como fraudar licitacdes,
manipular o equilibrio econémico-financeiro de contratos, criar
pessoas juridicas de fachada e dificultar a atividade de investigacéo

dos 6rgéos de controle.

No cotidiano das contratacdes publicas, a identificacdo dos atos
lesivos exige dos fiscais e gestores de contratos discernimento
técnico e monitoramento constante. Praticas como o cartel em
licitagcOes e o superfaturamento de aditivos contratuais violam

frontalmente o normativo, sujeitando as empresas envolvidas a
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pesadas sancdes. Um erro frequente de acompanhamento é a
aceitacao passiva de modificacbes em especificagcdes técnicas de
materiais sem verificagao de mercado, encobrindo vantagens
indevidas a fornecedores. As comissdes de contratacao e equipes
de fiscalizac&o devem ser capacitadas para rastrear sinais de
alerta, como propostas idénticas, rotatividade suspeita de

vencedores e subcontratagdes injustificadas.

Aula 4.3: O Processo Administrativo de Responsabilizacao (PAR) O
Processo Administrativo de Responsabilizacdo (PAR) é o rito formal
utilizado para apurar a responsabilidade administrativa de pessoas
juridicas pela pratica de atos lesivos contra o setor publico. A
instauracdo do PAR compete a autoridade maxima do 6rgao lesado,
atuando de oficio ou mediante provocacéo, devendo a instrucéo ser
conduzida por comissdo composta por no minimo dois servidores
estaveis. O processo assegura os direitos constitucionais do
contraditério e da ampla defesa, estipulando prazos especificos
para defesa, producao de provas e emissao de relatorio final que

subsidiara a decisdo da autoridade julgadora.

Na dindmica de funcionamento das instituicdes publicas, o PAR
constitui o canal proprio para impor san¢des administrativas
expressivas, tais como multas que podem atingir até vinte por cento
do faturamento bruto da empresa e a publicacédo extraordinaria da
decisao punitiva. A irregularidade na conducgao do rito, como o
descumprimento de prazos de defesa ou a auséncia de motivacao
na analise das provas, pode acarretar a anulacéo judicial de todo o

procedimento. O erro em paralisar o PAR diante da apuracao
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paralela de esferas civeis ou criminais viola o principio da
independéncia das instancias. A boa pratica determina a conducao
celeremente instruida da comissao processante, com suporte

técnico multidisciplinar.

Aula 4.4: Acordos de Leniéncia: Requisitos e Efeitos Juridicos O
Acordo de Leniéncia € um instrumento de colaboracdo premiada
celebrado pela administracdo publica com a pessoa juridica
responsavel pela pratica de atos lesivos, desde que a empresa
colabore efetivamente com as investigacdes e 0 processo
administrativo. Para a celebracédo do acordo, a empresa deve ser a
primeira a se manifestar sobre a intencao de cooperar, cessar
completamente o ilicito, admitir sua participagéo no fato e fornecer
informacdes e documentos que comprovem a infracéo e
identifiguem os demais envolvidos. Os efeitos do acordo incluem a
reducao da multa aplicavel e a isencao de san¢des como a

proibicdo de contratar com o poder publico.

Em termos praticos, a negociacao e celebracédo do Acordo de
Leniéncia requer a atuacao coordenada entre a Controladoria-Geral
e as assessorias juridicas estatais para garantir a utilidade real do
material probatério apresentado. A cooperacao corporativa permite
a administracdo desmantelar esquemas complexos de corrupcao
que dificilmente seriam desvelados por auditorias tradicionais. O
erro comum em achar que a leniéncia concede perdao amplo sem
reparacao integral dos danos gera a descredibilidade do instituto. E
indispensavel condicionar os beneficios do acordo ao ressarcimento

pleno do prejuizo provocado aos cofres publicos, monitorando
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continuamente o cumprimento das obrigacdes assumidas pela

empresa.

Aula 4.5: Avaliacdo de Programas de Integridade Empresariais A
legislagao anticorrupcao brasileira inovou ao estabelecer que a
existéncia e a efetividade de um programa de integridade
(compliance) interno na empresa investigada devem ser
consideradas na dosimetria das san¢c6es no ambito do PAR. O
programa de integridade consiste no conjunto interno de
mecanismos e procedimentos de integridade, auditoria, incentivo a
denuncia de irregularidades e aplicacao efetiva de codigos de ética
no ambiente corporativo. O 6rgao publico avaliador deve verificar se
0 programa é adequado ao porte e riscos da empresa, afastando a
validagao de programas puramente formais, conhecidos como

programas de papel.

Em termos operacionais, 0s servidores que atuam no julgamento do
PAR devem utilizar critérios objetivos para mensurar a efetividade
do compliance corporativo, examinando o engajamento da alta
direcdo, o mapeamento periddico de riscos e o historico de sancbes
internas aplicadas pela empresa. Aceitar certificados genéricos sem
comprovacao do funcionamento pratico do programa constitui erro
técnico grave no calculo da multa. As instituicbes publicas devem
utilizar as diretrizes e manuais oficiais dos 6rgaos centrais de
controle como parametro para aferir se os mecanismos de
integridade apresentados pela pessoa juridica investigada

demonstram eficacia genuina na prevencéo de ilicitos.
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Médulo 5: Conflito de Interesses e Nepotismo na Administracao

Publica

Aula 5.1: A Lein®12.813/2013 e a Prevencao ao Conflito de
Interesses A Lei nimero 12.813 de 2013 estabelece o regime
juridico de prevencao e impedimento do conflito de interesses no
ambito do Poder Executivo federal. Define-se conflito de interesses
a situacéo gerada pela confrontacéo entre interesses publicos e
privados, que possa comprometer o desempenho imparcial e isento
da funcao publica ou influenciar de maneira inadequada a execucao
das atribuicdes do cargo. A nhorma tem escopo preventivo,
buscando obstar o surgimento do ilicito e prevendo a
responsabilidade disciplinar e a caracterizacao de ato de
improbidade administrativa em caso de descumprimento de suas

diretrizes.

No ambiente corporativo estatal, o agente publico deve agir com
postura proativa, declarando seu impedimento formal diante de
qualquer situacdo em que seus interesses pessoais, patrimoniais ou
familiares possam influenciar suas decisdes técnicas. Dentre as
hipbteses legais, destaca-se o veto ao prestamento de consultoria a
empresas que tenham interesse em decisdes do servidor. O erro
frequente em assumir que o conflito de interesses exige a
demonstracdo de beneficio financeiro direto compromete a lisura do
ato, visto que a simples existéncia do risco abstrato a
imparcialidade ja viola a norma. As instituicdes devem estruturar
fluxos simples para consulta prévia sobre potenciais conflitos de

interesses.
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Aula 5.2: Situacdes de Conflito de Interesses no Exercicio e Pos-
Exercicio do Cargo O conflito de interesses pode se manifestar
durante o exercicio do cargo publico ou ap0s o seu desligamento,
na modalidade conhecida como quarentena. Durante 0 mandato ou
vinculo, configuram conflito a utilizacdo de informacéao privilegiada
em beneficio préprio, a prestacéo de servicos a regulados e a
atuacdo como procurador de interesses privados perante o 6rgao
de lotac&o. Apos o desligamento do cargo, vigora a quarentena pelo
periodo legal estipulado, prazo no qual o ex-agente publico de alto
escaldo é proibido de prestar servicos a pessoas fisicas ou juridicas
com as quais tenha mantido relacionamento relevante em razao da

funcéo.

A operacionalizacdo das regras de quarentena busca impedir o0 uso
indevido de contatos e informacdes estratégicas adquiridas no
servico publico em favor de empresas privadas. Durante a
quarentena, a legislacao prevé a compensacao financeira ao ex-
servidor, desde que cumpridas as exigéncias legais de n&o atuacéao
no setor correlato. O descumprimento desse periodo sujeita o
infrator a penalidades severas. O erro comum em considerar que o
término do vinculo funcional extingue imediatamente qualquer
obrigacéo de lealdade institucional expbe a administracao a
vazamentos de dados sensiveis. O monitoramento continuo das
movimentacdes de ex-dirigentes é pratica essencial de integridade

publica.

Aula 5.3: A Sumula Vinculante n® 13 do STF e o Combate ao

Nepotismo O combate ao nepotismo no ordenamento juridico
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brasileiro obteve seu marco definitivo com a edicdo da Sumula
Vinculante nimero 13 do Supremo Tribunal Federal (STF). O
enunciado proibe a nomeacéo de conjuge, companheiro ou
parentes em linha reta, colateral ou por afinidade, até o terceiro
grau, inclusive, da autoridade nomeante ou de servidor da mesma
pessoa juridica investido em cargo de direcao, chefia ou
assessoramento, para o exercicio de cargo em comissao ou de
confianga. A vedacéo decorre da aplicacao direta do principio da
impessoalidade contido no artigo 37 da Constituicdo Federal, sendo
nulo de pleno direito o ato de provimento configurador de

nepotismo.

No ambito pratico dos departamentos de gestédo de pessoas da
administracao publica, a conformidade das nomeagdes exige 0
mapeamento preventivo do parentesco de todos os indicados a
cargos comissionados e funcdes de confianca. A simulacao por
meio de contratacdes cruzadas, em que duas autoridades nomeiam
reciprocamente seus familiares, configura fraude direta ao espirito
da sumula. O erro em restringir a verificacdo do nepotismo apenas
ao vinculo direto da autoridade maxima ignora a extensao do veto a
parentes de quaisquer chefias com ingeréncia no setor. A boa
pratica orienta a exigéncia de declaracao formal de auséncia de

parentesco subscrita pelo nomeado antes de sua posse.

Aula 5.4: Gestao de Informacao Privilegiada e Vantagens Indevidas
A informacéo privilegiada consiste naquele dado ou conhecimento
relativo a fatos de relevancia politica, econémica ou administrativa

gue nao seja de conhecimento publico e cuja divulgacéo possa
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alterar decis6es de mercado ou conceder vantagens competitivas a
terceiros. O uso de tais informagdes por agentes publicos para fins
pessoais ou para beneficiar pessoas juridicas parceiras constitui
flagrante violacao da probidade e crime funcional. A legislacao
impOe dever estrito de sigilo sobre matérias pendentes de deciséo,
bem como proibe o recebimento de presentes ou vantagens

ofertadas por individuos com interesse na atuacéo do servidor.

A mitigacdo do vazamento de informacfes estratégicas exige a
implementacao de rotinas de classificacdo da informacao, controles
formais de acesso e termos de sigilo. A aceitacédo inadequada de
hospitalidade de entes privados, como custeio de viagens e
hospedagens para eventos sem interesse institucional comprovado,
é forma ardilosa de concessao de vantagem indevida. O erro em
considerar que a auséncia de prejuizo imediato autoriza o repasse
informal de dados institucionais compromete a equidade de
processos licitatérios. As instituicdes publicas devem definir
diretrizes rigidas sobre a participacdo de servidores em eventos

patrocinados por fornecedores regulados.

Aula 5.5: Procedimentos para Consultas e Pedidos de Autorizacao
de Atividades Para garantir a seguranca juridica dos servidores e a
protecao do interesse publico, a normatizacao da prevencao ao
conflito de interesses instituiu procedimentos formais de consulta e
pedidos de autorizacéo para o exercicio de atividades privadas. O
servidor publico pode encaminhar consulta formal aos 6rgaos de
integridade ou & Comiss&o de Etica Publica antes de assumir

gualguer compromisso corporativo particular, descrevendo
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minuciosamente a atividade pretendida. A autoridade competente
emite decisao vinculante, indicando a compatibilidade ou
estabelecendo salvaguardas para o exercicio da atividade

extrafuncional.

A formalizac&o do pedido de autorizacéo resguarda o servidor
contra futuras acusacdes de conduta impropria e resguarda a
administracao contra interferéncias privadas indevidas. O exercicio
de atividades de magistério constitui excec¢ao frequentemente
permitida, desde que preservada a compatibilidade de horarios e a
imparcialidade nas atribuicbes do cargo. Um erro grave praticado
por agentes publicos é dar inicio a atividade privada paralela sem
aguardar a manifestacéo oficial dos canais de integridade. A
governanca do 6rgao deve disponibilizar formularios eletrénicos
simples para consulta prévia, mantendo cadastro atualizado de

todas as autorizacOes concedidas no ambito do 6rgéo.

Modulo 6: Transparéncia e Acesso a Informagao na Administracao

Publica

Aula 6.1: Principios e Diretrizes da Lei de Acesso a Informacéo (Lei
n® 12.527/2011) A Lei de Acesso a Informacéo (LAI), Lei nUmero
12.527 de 2011, consolidou no Brasil a mudanca de paradigma na
gestao publica ao estabelecer a publicidade como regra geral e 0
sigilo como excecédo rigorosamente delimitada. Fundamentada no
direito constitucional do cidad&o de receber dos érgdos publicos
informagdes de seu interesse individual ou coletivo, a lei aplica-se a
todos os Poderes, esferas de governo e entidades privadas sem

fins lucrativos que recebam recursos publicos. O acesso as
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informacdes estatais € instrumento indispensavel para o
fortalecimento da democracia e para o exercicio do controle social

sobre as acGes dos governantes.

Na operacionalizacao das rotinas administrativas, a aplicacao da
LAl exige postura ativa dos servidores para prestar informacdes
claras, objetivas e em linguagem acessivel aos solicitantes. O
descumprimento injustificado de prazos legais para resposta ou a
imposicao de barreiras burocraticas descabidas sujeitam o agente
responsavel a sancdes disciplinares. O erro comum em encarar o
pedido de informacéo feito pelo cidaddo como uma interferéncia
indevida na rotina interna da reparticdo contraria o principio da
transparéncia publica. Os 6rgaos governamentais devem organizar
seus arquivos e acervos digitais de forma a permitir a identificacéo e

disponibilizacdo célere das informagdes solicitadas.

Aula 6.2: Transparéncia Ativa versus Transparéncia Passiva A
transparéncia ativa refere-se a obrigacao do 6rgao publico de
disponibilizar espontaneamente informacgdes de interesse geral ou
coletivo em seus sites oficiais na internet, independentemente de
requerimento dos cidadaos. Abrange dados sobre execucao
orcamentaria, licitacdes, contratos, estrutura organizacional,
remuneracao de servidores e repasses de recursos. Por sua vez, a
transparéncia passiva diz respeito ao dever da administracao
publica de atender as solicitacfes especificas de acesso a
informacéao formuladas pelos cidadéos por meio dos Servico de
Informacao ao Cidadéao (SIC), observando prazos e procedimentos

legais.
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A consolidacéo de um canal robusto de transparéncia ativa reduz
drasticamente a demanda sobre a transparéncia passiva,
otimizando o uso do tempo e dos recursos da instituicao publica.
Sites institucionais desatualizados, navegabilidade complexa e
publicacao de dados em formatos fechados comprometem
gravemente a eficacia da transparéncia ativa. O erro em responder
aos pedidos de transparéncia passiva informando apenas a
localizac&o genérica do dado no site sem indicar o link direto viola
as diretrizes legais. E indispensavel publicar dados em formatos
abertos e estruturados, permitindo a reutilizacéo dos dados por

gualquer cidadao ou 6rgao de controle.

Aula 6.3: Hipoteses Legais de Sigilo e Classificagdo da Informacéao
Embora a publicidade seja a regra geral, a Lei de Acesso a
Informacao preveé hipoteses estritas em que o sigilo da informacéo é
imprescindivel para a seguranca da sociedade e do Estado, ou para
a protecéo da intimidade e privacidade dos individuos. A informacéao
sob controle estatal pode ser classificada nos graus ultrassecreto,
secreto ou reservado, com prazos maximos de restricdo de acesso
gue variam conforme a gravidade e o risco da divulgacao. A
classificacéo exige ato formal e fundamentado da autoridade
competente, contendo a indicacao precisa do dispositivo legal e o

termo final do periodo de sigilo.

A gestéao do sigilo no setor publico requer rigor técnico para evitar a
banalizacdo do segredo de estado como forma de ocultar
irregularidades ou atos ineficientes. O uso indevido da classificagao

sigilosa desvirtua as finalidades da lei e enseja a nulidade da
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decisao e apuracao de responsabilidade do gestor. O erro comum
em negar acesso a totalidade de um documento porgque apenas um
trecho é sigiloso infringe a determinacéo legal de conceder acesso
extratado ou parcial. As comissdes permanentes de avaliacéo de
documentos devem revisar periodicamente os atos de classificacéo,
promovendo a desclassificacdo imediata assim que cessados 0s

motivos determinantes do sigilo.

Aula 6.4: Protecdo de Dados Pessoais na Gestao Publica (LGPD e
LAI) O tratamento de dados pessoais no ambito da administracao
publica exige a compatibilizagdo harmoénica entre a Lei de Acesso a
Informacao e a Lei Geral de Protecéo de Dados Pessoais (LGPD),
Lei nimero 13.709 de 2018. A administracdo publica processa
volumosos acervos de dados de cidadéos para a execucao de
politicas publicas e cumprimento de atribuicdes legais. O acesso a
informacé&o publica ndo autoriza a exposicao ilimitada de dados
pessoais sensiveis, tais como registros de saude, orientacao
sexual, convicgdes religiosas e dados biométricos de cidadaos ou
servidores, que devem ter sua privacidade resguardada nos termos

da legislagao.

Na pratica operacional, os gestores publicos devem aplicar técnicas
de anonimizacéao e pseudonimizacao ao prestar informacdes
publicas que contenham dados pessoais ndo essenciais ao
atendimento da solicitacdo. A recusa genérica de acesso a
informacéao fundada unicamente na LGPD, sem a devida
demonstracdo do dano a intimidade, representa interpretacéo

abusiva e ilegitima do normativo. Um erro recorrente nos processos
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administrativos € expor documentos completos contendo dados
pessoais sensiveis de terceiros ao responder demandas ordinarias.
Recomenda-se o mapeamento continuo do fluxo de tratamento de
dados pessoais nos 6rgaos publicos e a elaboracéo de pareceres

para harmonizar o acesso publico a protecéo de dados.

Aula 6.5: Governo Aberto, Dados Abertos e Controle Social O
conceito de Governo Aberto fundamenta-se nos pilares da
transparéncia, participacéo cidada, prestacdo de contas
(accountability) e inovacao tecnoldgica para transformar a relacéo
entre o Estado e a sociedade. No ambito desse paradigma, os
dados abertos desempenham papel central ao disponibilizar
informacdes governamentais em formatos digitais, estruturados e
legiveis por maquina, livres para uso e redistribuicdo por qualquer
pessoa. Essa pratica estimula a participacao da sociedade civil no
acompanhamento dos gastos publicos, no desenvolvimento de
aplicacoes tecnologicas sociais e na identificagdo proativa de

desvios e ineficiéncias na gestao.

Para implementar com sucesso a politica de dados abertos, as
instituicdes publicas devem elaborar seus Planos de Dados Abertos
(PDA), mapeando as bases de dados existentes e definindo
cronogramas claros de publicacdo. Disponibilizar dados em
arquivos nao pesquisaveis, como documentos digitalizados em
imagem sem reconhecimento de texto, inviabiliza a auditoria
automatizada por parte da sociedade e descumpre as hormas
técnicas da transparéncia. O erro de considerar os dados abertos

apenas como um dever formal do setor de tecnologia da informacéao
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limita o potencial transformador do controle social. A boa gestéo
publica incentiva a realizacdo de maratonas de programacao e o
engajamento comunitario no uso analitico dos dados

governamentais.
Médulo 7: Riscos de Integridade na Gestédo Publica

Aula 7.1: Conceituacao e Tipologia dos Riscos de Integridade Os
riscos de integridade consistem na possibilidade de ocorréncia de
eventos decorrentes de fraudes, atos de corrupgao, nepotismo,
conflito de interesses, uso indevido de informacgdes privilegiadas ou
descumprimento de normas éticas que visem auferir vantagens
ilicitas para si ou para terceiros. Diferenciam-se dos riscos
operacionais e financeiros tradicionais por atacarem diretamente a
probidade, a reputacao e a legitimidade institucional perante a
sociedade. A correta gestao destes riscos busca identificar
previamente as vulnerabilidades dos processos organizacionais e
implementar controles preventivos eficazes para evitar o

comprometimento da missdo governamental.

Na rotina das organizacdes publicas, os riscos de integridade
manifestam-se em diferentes etapas e intensidade ao longo de
todos os processos de trabalho. A auséncia de mapeamento formal
destes riscos exp0de a instituicdo a escandalos que comprometem a
credibilidade das politicas publicas executadas. O erro em
considerar que a gestao de riscos de integridade aplica-se
unicamente ao setor financeiro ou de licitacbes enfraquece a
protecao de areas vulneraveis como gestao de pessoas,

fiscalizacdo e regulacdo. As entidades publicas devem adotar
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metodologias abrangentes para classificar a probabilidade e o

impacto de ilicitos éticos em toda a sua cadeia de valor.

Aula 7.2: Metodologias de Mapeamento e Avaliacao de
Vulnerabilidades O mapeamento e avaliacdo de riscos de
integridade exige o emprego de metodologias estruturadas que
contemplem a identificacéo dos eventos de risco, a analise das
causas e consequéncias e a mensuracao dos niveis de risco
inerente e residual. Dentre as ferramentas utilizadas destacam-se
matrizes de risco, questionarios de autoavaliacdo, entrevistas com
gestores e analise histérica de denuncias e relatérios de auditoria.
O processo de avaliagao permite priorizar os processos de trabalho
mais criticos, direcionando os recursos de fiscalizacdo e controle

para os pontos de maior fragilidade institucional.

Em termos praticos, a construcao da matriz de riscos exige
envolvimento direto dos servidores que executam a ponta dos
processos operacionais, superando analises exclusivamente
tedricas. A atribuicdo equivocada de probabilidades baixas a riscos
de grande repercussao, movida pelo receio de expor problemas da
unidade, distorce a matriz e invalida o planejamento preventivo. Um
erro operacional comum é elaborar o mapeamento como um evento
estatico, sem atualizacdes periodicas que reflitam mudancas no
normativo ou na estrutura organizacional. Recomenda-se realizar
revisbes anuais do inventario de riscos de integridade com o0 apoio

técnico das unidades de controle interno.

Aula 7.3: Matriz de Risco de Integridade e Planos de Mitigacdo A

Matriz de Risco de Integridade € a representacao grafica que cruza
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a probabilidade de ocorréncia de um evento de fraude ou corrupcéao
com a severidade do seu impacto nos objetivos institucionais. A
partir desse mapeamento formal, a alta administracao define a
apetite ao risco da organizacao e formaliza os Planos de Mitigacéo
de Riscos de Integridade. O plano deve conter as agdes preventivas
ou corretivas a serem adotadas, a indicacdo dos responsaveis pela
execucao, 0S recursos necessarios e 0s prazos de implementacao,
assegurando que o risco residual permaneca dentro dos limites

aceitaveis.

A eficacia do plano de mitigacdo depende da vinculacéo direta entre
as medidas propostas e as causas primarias dos riscos
identificados na matriz. A proposi¢ao de acdes genericas e sem
metas mensuraveis impede o acompanhamento efetivo do
progresso das medidas preventivas. O erro em nao responsabilizar
formalmente os gestores das areas operacionais pela
implementacao dos controles estabelecidos no plano gera a
paralisia da governanca. As liderancas devem monitorar os
indicadores de implementacédo dos planos de mitigacdo em
reunides periodicas de analise de desempenho da instituicdo

publica.

Aula 7.4: Fatores Humanos e Organizacionais que Favorecem a
Corrupcéo A analise dos fatores humanos e organizacionais que
favorecem a corrupcao envolve a compreenséo do classico modelo
do Triangulo da Fraude, composto por oportunidade, presséo e
racionalizac&o. A oportunidade surge da auséncia ou fragilidade dos

controles internos e da concentracao de poder decisorio sem a
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devida segregacéao de funcdes. A pressdo abrange fatores
financeiros ou politicos que impulsionam o individuo a cometer o
ilicito. Por fim, a racionalizac&o representa o processo mental pelo
qgual o infrator justifica sua conduta desonesta, enxergando-a como

uma pratica comum ou inofensiva no ambiente de trabalho.

Na pratica da administracdo publica, o combate a corrupcdo deve
focar prioritariamente no desmantelamento da oportunidade e no
combate ao ambiente permissivo de racionalizagdo moral. O
excesso de burocracia sem logica funcional e a falta de
transparéncia em tomadas de deciséo criam terrenos férteis para
solicitagOes de vantagens indevidas. O erro em focar a prevencao
puramente em aspectos punitivos sem atuar na melhoria do clima
organizacional e nos controles do processo produtivo resulta em
baixa eficacia. A boa gestédo atua na reducéo continua de
oportunidades de desvios por meio da automacao de processos e

do fortalecimento do sentimento de pertencimento ético na equipe.

Aula 7.5: Monitoramento Continuo e Revisdo do Mapeamento de
Riscos O monitoramento continuo dos riscos de integridade € a
atividade sistémica que verifica se as medidas de controle
implementadas nos planos de mitigacao estao funcionando
conforme o planejado e produzindo os resultados esperados. Diante
da dinamica constante de alteracdes legislativas, inovactes
tecnoldgicas e reestruturacdes administrativas, os riscos de
integridade modificam-se com frequéncia, exigindo atualizacbes

periddicas no mapeamento institucional. O monitoramento efetivo
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combina indicadores quantitativos de conformidade com auditorias

baseadas em risco executadas pelo controle interno.

Em termos praticos, a auséncia de monitoramento continuo
transforma o plano de integridade em uma peca meramente
burocréatica e desconectada da realidade operacional do 6rgao
publico. A falha no acompanhamento das recomendacdes
expedidas pelos 6rgéos de controle cria a falsa sensacéo de
segurancga enquanto as vulnerabilidades persistem. O erro comum
em encerrar o ciclo de gestao de riscos ap0s a fase de
mapeamento compromete a sustentabilidade de todo o sistema de
governancga. As organizagfes devem instituir relatorios periddicos
de monitoramento de riscos apresentados diretamente ao comité de

governanga ou a autoridade maxima da instituicao.
Modulo 8: Programas de Integridade e Compliance Publico

Aula 8.1: Estruturacdo e Diretrizes de um Programa de Integridade
Publico O Programa de Integridade Publico é o conjunto de
medidas institucionalizadas de prevencao, deteccao, punicdo e
remédio de fraudes, ilicitos éticos e desvios de conduta no setor
estatal. Sua estruturacdo deve fundamentar-se nas diretrizes
estabelecidas pelos 6rgaos centrais de controle, contemplando o
comprometimento da alta administracdo, a existéncia de unidade
gestora responsavel, 0 mapeamento de riscos, a criacao de codigos
de conduta e a instituicdo de canais de denuncia. O objetivo central
€ criar uma arquitetura institucional resistente a corrupcao,

promovendo a eficiéncia e resgatando a confianga da sociedade.
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A implementacdo bem-sucedida de um programa de compliance
exige adaptacao estrita a realidade orcamentéria e operacional do
orgao publico, evitando a copia simplista de modelos do setor
privado. A imposicdo de regras desproporcionais ou inviaveis
paralisa a atividade administrativa sem agregar seguranca juridica
real as decisdes. Um erro grave € encarar o programa como uma
iniciativa isolada do setor de controle interno sem a participacao das
areas finalisticas da instituicdo. O programa de integridade deve ser
integrado aos instrumentos formais de planejamento estratégico da
instituicdo, prevendo recursos materiais e humanos qualificados

para sua sustentacao.

Aula 8.2: O Papel da Lideranca e o "Tone from the Top" O principio
do Tone from the Top (Tom do Topo) estabelece que a efetividade
de qualquer programa de integridade depende primariamente do
compromisso visivel, inequivoco e exemplar da alta administracao
da entidade publica. A lideranca deve demonstrar com acdes
concretas que a conduta ética € prioritaria em relacéo ao
cumprimento de metas de curto prazo ou pressdes politicas. O
suporte dos dirigentes manifesta-se no provimento de recursos
adequados para as unidades de integridade, na submissao de suas
préprias decisdes ao controle de conformidade e na intransigéncia

contra desvios cometidos em seu circulo de colaboradores.

Em termos praticos, se a alta direcéo tolera atalhos éticos ou isenta
ocupantes de cargos de relevancia das san¢des regulamentares, a
credibilidade do programa de integridade desmorona perante todo o

corpo funcional. O discurso publico desalinhado da pratica decisoéria
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interna gera cinismo corporativo e frustracéo entre os servidores
empenhados na boa gestao. O erro frequente de gestores que
delegam a integridade para setores subordinados sem acompanhar
as deliberacgdes priva o sistema de autoridade moral. A lideranca
ética deve incluir o tema da integridade em suas comunicagdes
oficiais e servir como a primeira linha de defesa dos valores

republicanos da instituic&o.

Aula 8.3: A Gestdo da Unidade de Integridade e a Segregacao de
Funcdes A Unidade Gestora da Integridade é a estrutura
organizacional responsavel por coordenar a elaboracao, execucao,
monitoramento e revisdo do plano de integridade no ambito do
orgao publico. A gestéo desta unidade deve possuir autonomia
técnica, canal direto de comunicacdo com a autoridade maxima e
recursos materiais suficientes para o exercicio de suas atribuicdes.
A governancga do setor exige a observancia do principio da
segregacao de fungdes, que consiste na separacao entre as
atribuicoes de execucédo, autorizagao, registro e fiscalizacao de
processos, impedindo que uma Unica pessoa detenha o controle

total sobre fases criticas da operacéo.

Na rotina das reparticdes publicas, a auséncia de segregacao de
funcdes cria vulnerabilidades severas que facilitam a pratica de atos
ilicitos sem a deteccao tempestiva. Atribuir ao mesmo servidor o
poder de contratar, atestar a prestacéo do servi¢o e autorizar o
pagamento é uma falha operacional de governanca imperdoavel. O
erro em acumular as fung¢des da Unidade de Integridade com

setores finalisticos submetidos ao seu proprio controle gera
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evidente conflito de interesses institucional. As entidades devem
desenhar seus organogramas garantindo a imparcialidade das
unidades formais de compliance e a independéncia técnica de suas

decisoes.

Aula 8.4: Treinamento, Capacitacdo e Comunicacédo em
Compliance A comunicacdo assertiva e a capacitagao continuada
constituem os pilares pedagogicos indispensaveis para a
consolidacéo e sustentabilidade do programa de integridade
publico. Apenas a publicacdo de atos normativos no diario oficial
nao garante o conhecimento ou a adeséo dos servidores as
diretrizes éticas da instituicdo. O programa de treinamento deve
atingir cem por cento do corpo funcional, adaptando a linguagem e
o contetido das capacitacdes as especificidades técnicas e aos

riscos de integridade enfrentados por cada setor do 6rgao publico.

A eficacia do treinamento mede-se pela capacidade de transformar
comportamentos operacionais e preparar as equipes para lidar com
dilemas éticos reais da administracdo. A utilizacao de linguagens
excessivamente juridicas e tedricas em cursos de capacitacéo
afasta os servidores operacionais e reduz o engajamento na
conduta integra. O erro em concentrar as comunicacdes e
treinamentos apenas no momento de integracdo do servidor novato
ignora a necessidade de reciclagem periodica do conhecimento. A
area de integridade deve utilizar multiplos canais institucionais,
como boletins, campanhas interativas e estudos de casos praticos

para manter a cultura ética permanentemente ativa.
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Aula 8.5: Métricas de Efetividade e Relatorio de Gestéo da
Integridade A avaliacdo da efetividade do programa de integridade
exige 0 monitoramento sistematico de indicadores quantitativos e
gualitativos de resultado e a consolidacao das informacdes no
Relatério de Gestdo da Integridade. Dentre as métricas utilizadas
destacam-se a taxa de adesé&o aos treinamentos éticos, o nimero
de consultas de conflito de interesses processadas, o tempo médio
de resposta as denudncias e o indice de resolucéo de
recomendacdes de auditores. O relatério periddico presta contas a
sociedade e aos orgaos de controle sobre o avanco da governanca

ética na instituicao.

A analise fria de métricas operacionais permite identificar falhas no
desenho dos controles e redirecionar os esfor¢os da equipe de
compliance para as areas que apresentem menor maturidade ética.
O erro comum em medir a efetividade do programa pela auséncia
total de denuncias pode encobrir, na verdade, a desconfianca dos
servidores no canal de comunicag&o ou 0 medo de retaliagao. A
auséncia de inconformidades pode sinalizar controles ineficientes e
incapacidade de deteccéo. A boa pratica determina que o Relatorio
de Gestao da Integridade seja amplamente divulgado, utilizando os
dados obtidos para alimentar o ciclo continuo de melhoria da

governancga governamental.

Mdédulo 9: Governanca Publica, Gestdo de Pessoas e Cultura

Organizacional

Aula 9.1: O Referencial Basico de Governanca Publica do TCU O

Referencial Basico de Governanca Aplicavel a Orgdos e Entidades
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da Administracéo Publica, editado pelo Tribunal de Contas da Unido
(TCU), consolida o0 modelo de governanca governamental
estruturado nos mecanismos de lideranca, estratégia e controle. A
lideranca refere-se ao conjunto de praticas humanas e éticas que
fornecem diretrizes, integridade e motivacéo para a gestao. A
estratégia compreende o direcionamento estratégico, a definicdo de
metas e o alinhamento de politicas publicas. Por fim, o controle
abrange os mecanismos que garantem a conformidade, a gestao de

riscos e a transparéncia das entregas estatais.

A aplicacéo das diretrizes do TCU exige que as organizacdes
publicas estruturem comités de governanca e adotem préticas que
elevem a capacidade de tomada de decisdo dos dirigentes. A
confuséo tedrica entre governanca publica e gestao operacional
constitui erro frequente, levando conselhos e dirigentes a se
envolverem em rotinas administrativas em detrimento da avaliacao
e do direcionamento estratégico do 6rgado. A governanca atua para
garantir que as politicas governamentais alcancem seus objetivos
sociais com transparéncia e ética. A adocéao dos referenciais do
TCU previne apontamentos de 6rgaos de fiscalizacéo e assegura o

alinhamento com as melhores praticas de gestao publica.

Aula 9.2: Meritocracia, Recrutamento e Selecdo de Cargos em
Comisséo A gestdo de pessoas na administracdo publica alinhada a
integridade exige o fortalecimento da meritocracia e a adog¢ao de
critérios transparentes e impessoais no recrutamento e selecao
para provimento de cargos em comissao e fungdes de confianca.

Embora tais cargos sejam de livre nomeacao e exoneracao nos
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termos constitucionais, a edicdo de normativos que estabelecam
requisitos minimos de qualificacdo profissional, idoneidade moral e
experiéncia técnica reduz o patrimonialismo e a interferéncia politica

inadequada nas estruturas decisorias do Estado.

Na rotina das reparticdes publicas, a nomeacao de dirigentes
baseada unicamente em apadrinhamento ou relagdes interpessoais
compromete a capacidade técnica das equipes e eleva o risco de
ocorréncia de desvios éticos. O erro em desconsiderar as
competéncias técnicas necessarias para o exercicio de cargos
comissionados estratégicos fragiliza a governanca e atrasa a
entrega de politicas publicas essenciais. A boa pratica de gestao de
pessoas recomenda a realizacdo de processos seletivos abertos
para ocupacao de cargos estratégicos do poder publico, exigindo
dos candidatos a comprovacao de ficha limpa e submisséo a

entrevistas de integridade antes da formalizacdo do ato de posse.

Aula 9.3: Avaliacio de Desempenho e Critérios Eticos de Promoc&o
A incluséo de indicadores éticos e de conformidade na Avaliacédo de
Desempenho Funcional € medida indispenséavel para alinhar a
progressao na carreira publica a postura de integridade
demonstrada pelo agente. A avaliacdo nao deve mensurar apenas
metas quantitativas de produtividade, mas considerar também a
observancia do cédigo de conduta, a cortesia no atendimento, o
zelo com a coisa publica e o respeito a impessoalidade e a
transparéncia nas rotinas operacionais. Servidores que apresentem
condutas incompativeis com a probidade ndo devem ser

contemplados com promocdes ou bonificacdes.
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A estruturacédo de um sistema justo de avaliacdo de desempenho
exige a superacao de processos formais corporativistas, nos quais
todos os servidores recebem pontuacdes maximas sem qualquer
verificacdo real de mérito. A auséncia de feedback estruturado e de
critérios objetivos de mensuracédo gera desmotivacao na equipe e
enfraquece a autoridade do sistema de integridade. O erro em
premiar a alta produtividade de um agente sem considerar as falhas
éticas cometidas na obtenc&o dos resultados estimula
comportamentos nocivos na organizacao. A gestdo deve vincular o
cumprimento das diretrizes de compliance a avaliacao de

desempenho anual.

Aula 9.4: Assédio Moral e Assédio Sexual: Prevencéo, Deteccao e
Sancao O assédio moral e o0 assédio sexual representam graves
desvios de conduta e violagoes aos direitos fundamentais no
ambiente de trabalho publico, comprometendo a integridade
organizacional e a saude fisica e mental das vitimas. O assédio
moral caracteriza-se pela conduta abusiva, frequente e sistematica
gue atenta contra a dignidade ou integridade psiquica do servidor,
degrada as condicdes de trabalho e desestabiliza a vitima. O
assedio sexual manifesta-se em abordagens indesejadas com
conotacao sexual, que causem constrangimento ou utilizem a
posicao hierarquica para obter favores de natureza sexual sob

ameaca ou promessa de vantagens.

O combate efetivo as praticas de assédio requer a
institucionalizacdo de campanhas educativas permanentes, a

definicdo rigorosa de fluxos de acolhimento das vitimas e a
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apuracdo imparcial e sigilosa de todas as dendncias recebidas. O
erro operacional comum de chefias em naturalizar piadas
pejorativas, cobrancas humilhantes ou isolamento intencional de
servidores favorece a proliferacdo do assédio no setor publico. A
omissao das liderancas diante de relatos de abusos configura
cumplicidade e infracdo aos deveres funcionais. Os 6rgaos estatais
devem garantir protecdo contra retaliacdes a denunciantes e
vitimas, punindo exemplarmente os assediadores ao término do

processo apuratorio.

Aula 9.5: Clima Organizacional, Seguranca Psicolégica e Incluséo A
construcdo de uma cultura sdlida de integridade depende da
manutencé@o de um clima organizacional saudavel fundado na
segurancga psicoldgica dos servidores publicos. A seguranca
psicologica é a conviccdo compartilhada pela equipe de que o
ambiente de trabalho € seguro para assumir riscos interpessoais,
permitindo que os colaboradores formulem perguntas, admitam
erros, apontem falhas nos processos operacionais e denunciem
condutas aéticas sem o receio de sofrerem retaliacoes,
constrangimentos ou prejuizos na carreira. Ambientes autoritarios

inibbem a comunicacao e ocultam fragilidades éticas estruturais.

Na pratica da gestdo publica, a promocéao da incluséo, da
diversidade e da seguranca psicoldgica atua diretamente na
prevencao de fraudes, na medida em que estimula a contestacao
construtiva de decisdes irregulares e fortalece a responsabilidade
coletiva. O erro em tratar a cultura organizacional como

responsabilidade exclusiva do setor de recursos humanos afasta os
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gestores finalisticos da manutencdo do ambiente de trabalho ético.
Recomenda-se a realizacéo periodica de pesquisas andnimas de
clima organizacional para mapear pontos de tenséo, além de rodas
de conversa interativas que fortalecam o sentimento de

pertencimento e a confian¢ca mutua na instituicao.
Moédulo 10: Licitagdes, Contratos e Integridade com Fornecedores

Aula 10.1: Riscos de Integridade no Ciclo de Compras Publicas O
ciclo de compras e contratacfes publicas compreende um dos
cenarios operacionais de maior vulnerabilidade a riscos de fraude,
direcionamento de licitaces e corrup¢cédo na administracao publica.
Os ilicitos podem ocorrer em qualquer fase do fluxo contratual,
desde o planejamento da contratacao com o dimensionamento
inadequado do objeto, passando pela fase seletiva com o
favorecimento de licitantes e a insercdo de clausulas restritivas no
edital, até a execucao contratual com a aceitacdo de bens e
servi¢os de qualidade inferior ou em quantidades divergentes das

contratadas.

Para mitigar tais riscos, a administracdo deve implementar controles
internos rigorosos ao longo de todas as fases da contratacao
publica, assegurando ampla concorréncia e transparéncia. A falta
de padronizacédo nos estudos técnicos preliminares e na pesquisa
de precos de mercado abre margem para sobrepreco e
superfaturamento da despesa. O erro frequente de concentrar a
atencdo fiscalizatoria apenas no julgamento da licitacéo,
descurando da fase de elaboracéo do edital e do acompanhamento

contratual, compromete o resultado da compra. A adoc¢ao de listas



favé ADLAS CURSOS ONLINE

CURSOS ONLINE www.adlas.com.br

de verificacdo padronizadas e a segregacao de funcdes entre quem

especifica, quem licita e quem fiscaliza sdo praticas indispensaveis.

Aula 10.2: Exigéncia de Programas de Compliance de Licitantes
(Lei n® 14.133/2021) A nova Lei de LicitagOes e Contratos
Administrativos, Lei nimero 14.133 de 2021, inovou ao prever e
consolidar a exigéncia de implementacéo de programa de
integridade pelas empresas contratadas pela administracéo publica.
O normativo estabelece a obrigatoriedade de implantacao de
programa de compliance por parte do licitante vencedor nas
contratacdes de obras, servi¢os e fornecimentos de grande vulto,
estabelecendo prazo formal para a adequacéo da empresa a contar
da assinatura do contrato, sob pena de resciséo e aplicacao de

sancfes administrativas.

Em termos praticos, a previséo legal transforma o programa de
integridade corporativo em um requisito de execucao contratual,
estimulando a adocéo de padrbes éticos em todo o mercado
fornecedor do governo. A simples apresentacéo de manuais de
conduta genéricos sem a demonstracdo de efetividade pratica do
programa por parte da empresa contratada ndo preenche as
exigéncias da lei. Um erro comum no acompanhamento desta
exigéncia € a omissédo da comissao de fiscalizagdo contratual em
exigir a comprovacgao formal das etapas de implementagcao do
programa corporativo de integridade. A administracéo deve
regulamentar internamente os critérios de avaliacéo e

monitoramento do compliance das empresas contratadas.



favé ADLAS CURSOS ONLINE

CURSOS ONLINE www.adlas.com.br

Aula 10.3: Fiscalizacdo Contratual, Atestacao de Servicos e
Medicao A fiscalizacdo contratual € a atividade administrativa
indispensavel para verificar o cumprimento estrito das obrigacdes
assumidas pela empresa contratada, englobando a medicéo dos
servicos prestados e a atestacdo das faturas para pagamento. O
fiscal do contrato atua como o principal guardido do erario na
execucao do contrato, cabendo-lhe registrar todas as ocorréncias
em diario proprio, determinar a correcao de defeitos e propor a
aplicacéao de sanc¢des quando constatados descumprimentos

contratuais ou falhas na prestacao dos servicos.

A atestacao dolosa de servigos ndo executados ou a aceitacao de
materiais em desconformidade com as especificactes do edital
constitui infracdo disciplinar grave e ato ilicito de lesdo ao erario. A
sobrecarga de atribuicGes dos fiscais de contrato, designados sem
o devido treinamento técnico e sem tempo habil em sua jornada
regular para exercer a fiscalizacao, representa falha gerencial critica
gue exp0be a instituicdo a fraudes. O erro em realizar atestacdes por
estimativa ou amostragem nao autorizada sem a checagem efetiva
no local do servigo gera grandes prejuizos aos cofres publicos. As
entidades devem oferecer capacitacdo continua em gestao
contratual e definir limites operacionais seguros para a atuacao dos

fiscais.

Aula 10.4: Gestao de Aditivos, Repactuacfes e Reequilibrio
Econdmico-Financeiro A alteracéo dos contratos administrativos por
meio de termos aditivos exige o cumprimento de rigidos

pressupostos legais para evitar a modificacao indevida do objeto
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licitado ou a concessao de vantagens indevidas a empresa
contratada. A concesséo de reajuste, repactuacao e reequilibrio
econOmico-financeiro destina-se a manter a equacao financeira
original do contrato diante de fatos imprevisiveis ou de
consequéncias incalculaveis. Todas as alteragdes contratuais
devem fundamentar-se em estudos técnicos detalhados,
demonstrando a imprevisibilidade do evento e o impacto financeiro

direto nos custos da contratacao.

A utilizacao abusiva de aditivos para corrigir falhas graves no
projeto basico ou no termo de referéncia constitui irregularidade
recorrente que desfigura o certame licitatorio original. O
denominado jogo de planilhas, no qual se aumentam os
guantitativos dos itens com precos superfaturados e reduzem-se o0s
itens com precos gravados de desconto, representa fraude
sofisticada na execucéao contratual. O erro comum em conceder
aditivos sem a prévia e cabal demonstra¢cao do nexo de causalidade
com eventos extraordinarios acarreta a responsabilizagéo solidaria
dos pareceristas juridicos e gestores. A administracédo deve
condicionar qualquer aditivo a aprovacao da area técnica e do setor
juridico.

Aula 10.5: Relaco Etica com o Setor Privado, Brindes e
Hospitalidade A manutencéo de relacionamentos institucionais
éticos e transparentes entre a administracédo publica e
representantes do setor privado € indispensavel para resguardar a
imparcialidade das decis6es do Estado. O agendamento de

reunides com potenciais fornecedores, licitantes ou regulados deve
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observar formalidades estritas, como a divulgacao prévia na agenda
publica de compromissos, a realizacdo da audiéncia nas
dependéncias do 6rgéo e a presenca de no minimo dois servidores
publicos. Tais cautelas evitam o aliciamento e a percepcao de

favorecimento indevido nas relagdes governamentais.

A aceitacao indevida de brindes, presentes, viagens e convites para
eventos patrocinados por empresas privadas que tenham interesse
em decisdes do servidor é vedada pelo ordenamento juridico. A
norma geralmente autoriza a aceitacao apenas de brindes sem
valor comercial relevante distribuidos a titulo de cortesia de forma
coletiva. O erro em encarar presentes individuais como meras
gentilezas compromete a independéncia do agente e pode
configurar vantagem indevida ou infracdo ao codigo de ética. As
instituicbes publicas devem editar normativos internos detalhados
fixando os valores maximos autorizados para brindes e 0s
procedimentos formais para o recebimento de doacgdes ou

patrocinios institucionais.
Modulo 11: Controle Interno, Controle Externo e Auditoria Publica

Aula 11.1: O Sistema de Controle Interno da Administracao Publica
O Sistema de Controle Interno compreende o conjunto de 6rgaos,
unidades, normas e procedimentos instituidos no ambito de cada
Poder para avaliar o cumprimento das metas previstas no plano
plurianual, a execucao dos programas de governo e 0s orgcamentos
publicos. Funciona como instrumento direto da gestéo para
comprovar a legalidade, legitimidade e eficacia da gestéo

orcamentaria, financeira e patrimonial, bem como para apoiar o
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controle externo no exercicio de sua missao institucional. O controle
interno ndo se limita a fiscalizacao repressiva, atuando na

prevencao de erros e na orientacéo dos gestores publicos.

A atuacao do controle interno deve estruturar-se com base nas trés
linhas de defesa da governanca publica, em que a primeira linha
corresponde a propria gestao operacional, a segunda linha abrange
as areas de conformidade e riscos, e a terceira linha constitui a
atividade de auditoria interna governamental. O erro comum dos
gestores publicos em atribuir a responsabilidade pela conformidade
exclusivamente ao setor de controle interno enfraquece a
responsabilidade primaria das unidades operacionais. As unidades
centrais de controle interno devem focar na melhoria dos processos
de trabalho e na estruturacao de rotinas automatizadas de

fiscalizagao preventiva.

Aula 11.2: A Atuacao dos Tribunais de Contas no Controle Externo
Os Tribunais de Contas sé&o 6rgaos constitucionais autbnomos
incumbidos de auxiliar o Poder Legislativo no exercicio do controle
externo da administrac&o publica. Suas competéncias englobam o
julgamento das contas dos gestores publicos, a apreciacao da
legalidade dos atos de admisséo de pessoal e concessao de
aposentadorias, a realizacao de auditorias e inspecdes ordinarias, a
fiscalizac&o de licitacdes e a aplicacdo de sanc6es administrativas
aos responsaveis por irregularidades ou danos aos cofres publicos.
Suas decisfes que resultem em imputacdo de débito ou multa

possuem eficacia de titulo executivo extrajudicial.
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Para a gestado publica, o acompanhamento das orientacées,
propostas de fiscalizacdo e sumulas emitidas pelos Tribunais de
Contas é fundamental para manter a conformidade dos atos e evitar
responsabilizacbes pessoais dos dirigentes. A postura de confronto
ou o descumprimento injustificado de determinacdes e cautelares
expedidas pelas cortes de contas acarreta a aplicacao de severas
multas e a rejeicdo das contas anuais. O erro operacional de prestar
informacdes incompletas ou intempestivas aos auditores externos
gera presuncao de irregularidade na apuracdo. Os orgaos publicos
devem instituir fluxos dedicados para o atendimento célere das

diligéncias dos Tribunais de Contas.

Aula 11.3: O Papel das Ouvidorias e a Protecéo ao Denunciante de
Boa-Fé As Ouvidorias Publicas funcionam como canais prioritarios
de comunicacéo entre o cidadao e a administracéo publica, atuando
no recebimento, tratamento e resposta de reclamacgdes, sugestoes,
elogios, solicitacdes e denuncias sobre a prestacédo de servicos e a
conduta dos agentes publicos. A ouvidoria desempenha papel
central no sistema de integridade ao processar denuncias relativas
a fraudes e corrupcao, cabendo-lhe garantir a protecéo da
identidade do denunciante de boa-fé contra eventuais sancdes ou
retaliagcdes no seu ambiente de trabalho ou na sua relacdo com o
Estado.

A efetividade do canal de denuncias mantido pela ouvidoria
depende da rigorosa preservacao do sigilo dos dados do
denunciante e da capacidade de triagem preliminar dos fatos

reportados antes do encaminhamento as unidades de apuracéo. A
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revelacao inadvertida da identidade de um denunciante constitui
infracao grave do servidor e aniquila a confianga da comunidade no
sistema de integridade. O erro em utilizar a ouvidoria como mero
repassador de mensagens sem realizar a devida analise de
admissibilidade sobrecarrega os setores correcionais com ilagdes
desprovidas de elementos probatérios minimos. A gestao da
ouvidoria exige o0 uso de sistemas eletronicos seguros com

criptografia e anonimizacéo de dados.

Aula 11.4: As Unidades de Correicao e o Processo Administrativo
Disciplinar (PAD) As unidades de correicéo integram o sistema de
controle interno encarregadas da prevencao, apuracao e punicao de
infracdes disciplinares praticadas por servidores publicos. O
Processo Administrativo Disciplinar (PAD) e a Sindicancia
constituem os instrumentos formais para apurar a responsabilidade
do agente por descumprimento dos deveres funcionais,
assegurando-se as garantias do contraditorio e da ampla defesa. As
penalidades disciplinares variam desde a adverténcia e suspenséao
até a demissao, cassacao de aposentadoria e destituicdo de cargo

em comissao, dependendo da gravidade da falta cometida.

A conducao do PAD exige extremo rigor técnico na instrucao
probatoria por parte da comisséo processante, sob pena de
anulacéo judicial de todo o feito por vicio formal de procedimento. O
excesso de formalismo prescindivel e a delonga injustificada no
julgamento do processo levam a prescricdo da pretensao punitiva
da administracéo, gerando a sensacao de impunidade. O erro

comum das autoridades em abster-se de instaurar a apuracao por
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receio de desgaste interpessoal na reparticdo constitui grave
condescendéncia criminosa. As comissdes disciplinares devem ser
compostas por servidores capacitados e com dedicacéo exclusiva

durante a fase de instrucéo.

Aula 11.5: Auditoria Baseada em Riscos e Acompanhamento de
Recomendacdes A Auditoria Baseada em Riscos (ABR) € a
metodologia moderna de controle interno que direciona os trabalhos
de fiscalizac&o e auditoria para as areas, processos e programas
gue apresentem maior probabilidade e impacto de ocorréncia de
falhas ou ilicitos. Diferenciando-se das auditorias tradicionais que
atuavam por amostragem aleatdria ou meramente cronoldgica, a
ABR aloca os recursos analiticos para maximizar o valor agregado
a governanca. A atividade encerra-se com a emissao do relatério de
auditoria contendo recomendacdes praticas e planos de acéo

pactuados com os gestores auditados.

A utilidade da auditoria mede-se pela efetiva implementacéo das
recomendacdes emitidas para corrigir as fragilidades identificadas
Nos processos governamentais. Deixar de acompanhar o
cumprimento do plano de acéo pactuado reduz a auditoria a um
exercicio formal sem transformacé&o real da gestao. O erro
frequente de gestores publicos em adotar uma postura defensiva,
enxergando 0s apontamentos dos auditores como ataques pessoais
em vez de oportunidades de melhoria operacional, atrasa o
fortalecimento dos controles. As instituicbes publicas devem

estruturar ferramentas informatizadas de monitoramento continuado
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para acompanhar a evolucéo dos planos de acao acordados entre

auditores e gestores.

Moédulo 12: Tecnologia, Dados e Inovacéo na Prevencao da

Corrupcéo

Aula 12.1: Uso de Inteligéncia Artificial e Analytics no Combate a
Fraudes A incorporacgao de tecnologias avancadas, como a
inteligéncia artificial, o aprendizado de maquina (machine learning)
e a analise preditiva de dados (analytics), revolucionou as
estratégias de prevencao e combate a fraude no setor publico.
Essas ferramentas tecnologicas permitem o cruzamento
automatizado de volumes macicos de dados provenientes de bases
or¢camentarias, fiscais, patrimoniais e societarias, identificando
instantaneamente anomalias, padrbes atipicos e indicios de conluio
em licitacOes e contratacdes que seriam imperceptiveis a analise

humana tradicional.

Em termos praticos, o uso de algoritmos analiticos em tempo real
permite a interrupcéo preventiva de pagamentos suspeitos e a
sinalizac&do automatica de riscos aos auditores antes da efetivacao
do dano financeiro. A utilizacao irrestrita da inteligéncia artificial sem
a devida validacao técnica humana e sem a transparéncia do
algoritmo pode gerar falsos positivos e injusticas operacionais no
julgamento de atos de gestdo. Um erro comum de inovacgao &
adquirir sistemas tecnoldgicos caros sem promover a devida
integracdo entre as bases de dados isoladas dos 6érgéos

governamentais. A boa governanca exige o aperfeicoamento
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continuo das ferramentas preditivas e a capacitacdo permanente

dos analistas publicos no tratamento dos alertas digitais.

Aula 12.2: Redes de Controle e Compartilhamento de Informacdes
As Redes de Controle da Gestao Publica consistem em centros de
cooperacao interinstitucional que reanem 6rgaos de fiscalizacao,
controle interno, controle externo, Ministério Publico e forcas de
seguranca para articular acdes de combate a corrupcédo. A atuacao
em rede viabiliza a integracéo de inteligéncias, a realizacao de
operacgdes conjuntas e o compartilhamento seguro de bases de
dados e conhecimentos técnicos, superando a fragmentagcao do agir
estatal e ampliando exponencialmente a capacidade repressiva e
preventiva do Estado contra organizacfes criminosas e fraudes

complexas.

Na rotina das instituicdes de controle, o compartilhamento eficiente
de informacdes estratégicas agiliza as investigacdes e evita a
duplicacdo desnecessaria de esforcos operacionais sobre 0s
mesmos fatos. A cultura do insulamento burocratico e a resisténcia
de 6rgaos em compartilhar suas bases de dados sob a alegacéo
genérica de reserva de competéncia constituem barreiras severas
ao avanco da integridade. O erro em descumprir protocolos de sigilo
ao manusear dados compartilhados pde em risco operacdes em
andamento e invalida judicialmente as provas colhidas.
Recomenda-se a formalizacdo de acordos de cooperacéo técnica e
o desenvolvimento de APIs seguras para a troca de informagdes em

tempo real entre os integrantes das redes de controle.
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Aula 12.3: Automacéao de Processos e Reducao do Andlise
Discricionario A automacéao de processos administrativos e a
digitalizacdo completa do fluxo de servigos publicos funcionam
como poderosas medidas de integridade preventiva, ao eliminarem
pontos de contato fisico desnecessarios e reduzirem a margem de
discricionariedade injustificada dos agentes estatais. A
implementacao de sistemas de workflow com regras operacionais
rigidas, validagdes automaticas de documentos e ordenamento
cronolégico imutavel impede a manipulacao de prioridades no
atendimento a requerimentos e a concesséao de licengas, reduzindo

as oportunidades para solicitacdes de vantagens indevidas.

Ao padronizar os procedimentos operacionais e automatizar a
tomada de decisdo em fases instrutérias, a tecnologia garante
tratamento rigorosamente isotdbmico a todos os administrados.
Contudo, a automacgao de processos mal desenhados corre o risco
de informatizar a burocracia sem elevar a eficiéncia real da
prestacdo do servico publicos. O erro em néo prever mecanismos
de contingéncia técnica paralisa o 6rgdo em momentos de
indisponibilidade dos sistemas de TI. A boa prética determina que a
automacao seja precedida pela simplificacdo dos processos de
trabalho, mantendo registros de auditoria em sistema de todos 0s
acessos e modificagcdes operacionais efetuados pelos servidores

publicos.

Aula 12.4: Riscos de Integridade Associados a Tecnologia e
Seguranca Cibernética A intensa transformacéao digital e a

dependéncia de sistemas de informacao na gestao publica
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trouxeram novos riscos de integridade associados a seguranca
cibernética, ao vazamento de dados estratégicos e a adulteracao
maliciosa de registros estatais. Ataques por virus sequestradores de
dados (ransomware), acessos nao autorizados a sistemas
corporativos e o uso indevido de credenciais por servidores expdem
a infraestrutura critica do governo a riscos de descontinuidade
operacional e perda irreparavel da integridade de dados publicos

essenciais para a fiscalizagao estatal.

A mitigacdo dos riscos de integridade cibernética exige a
implementacao de rigorosas politicas de seguranca da informacao,
a adocao da autenticacdo em multiplos fatores e o controle restrito
do nivel de privilégio de acesso concedido a cada usuario nos
sistemas do 6rgao publico. A negligéncia de gestores em relacao a
atualizacdo continua de programas e a realizacao regular de cépias
de seguranca (backup) deixa as instituicoes vulneraveis a ataques
devastadores. O erro comum de servidores em compartilhar senhas
corporativas ou utilizar redes sem fio inseguras em trabalho remoto
abre brechas diretas para invasfes maliciosas. As entidades devem
realizar auditorias periodicas em seus ambientes de Tl para atestar

0 nivel de maturidade cibernética.

Aula 12.5: Transparéncia Algoritmica e Etica no Uso de Dados A
adocao crescente de algoritmos e ferramentas de inteligéncia
artificial para orientar a tomada de decisGes na formulacao de
politicas publicas, concesséo de beneficios sociais e
direcionamento de fiscalizacbes exige o estrito cumprimento dos

principios de transparéncia algoritmica e ética no tratamento de
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dados. A transparéncia algoritmica refere-se ao dever do poder
publico de tornar explicaveis os critérios e a légica operacional
utilizados pelos modelos matematicos automatizados, assegurando
gue as decisbes geradas nao reproduzam preconceitos,
discriminagdes automatizadas ou vieses cognitivos em prejuizo dos

cidadaos.

Em termos operacionais, 0s gestores publicos devem manter
mecanismos de revisdo humana sobre as decisbes automatizadas
de elevado impacto social, garantindo ao cidadao o direito a
explicacdo detalhada e ao recurso administrativo. A opacidade
algoritmica, também conhecida como efeito caixa-preta, na qual o
agente estatal desconhece como o sistema computacional chegou a
determinada conclus&o, compromete a motivacao do ato
administrativo e acarreta severa nulidade juridica. O erro em aceitar
resultados algoritmicos sem questionamento técnico compromete a
impessoalidade e a ética estatal. A administragdo publica deve
elaborar avaliacbes de impacto sobre os algoritmos empregados,
garantindo sua plena audotabilidade por 6rgéos de controle e pela

sociedade.
Médulo 13: Etica na Formulacdo e Avaliacdo de Politicas Publicas

Aula 13.1: Captura Regulatéria e Defesa de Interesses Licita
(Lobbying) A formulacao de politicas publicas e a edicdo de normas
regulatérias pelo Estado frequentemente sofrem a influéncia
legitima de diversos grupos da sociedade civil e setores
econdmicos interessados nas decisdes publicas. A defesa de

interesses (lobbying) é atividade democratica licita quando exercida
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de forma transparente e ética. Contudo, a captura regulatéria ocorre
guando um 6rgao ou agéncia estatal passa a atuar prioritariamente
na defesa dos interesses de um grupo econdémico ou setor
especifico em detrimento da busca pelo bem comum, desvirtuando

a propria finalidade publica para a qual a instituicao foi criada.

A mitigacéo do risco de captura regulatoria exige a instituicdo de
regras claras de transparéncia nas audiéncias publicas, a
divulgacao das agendas de compromissos das autoridades estatais
e a obrigatoriedade da inclusdo da fundamentacao técnica e das
contribuicdes recebidas nas consultas publicas. O erro em realizar
reunidoes privadas sem registro oficial com representantes de
empresas reguladas levanta suspeitas justificadas sobre a
imparcialidade das decis6es do 6rgdo. A boa pratica recomenda a
implementacao de Andlise de Impacto Regulatorio (AIR) robusta
antes da edicdo de novas normas, avaliando formalmente as

consequéncias econdmicas e sociais do regulamento pretendido.

Aula 13.2: Avaliagio de Impacto e Distribuicdo Etica dos Recursos
Publicos A alocacéo e distribuicdo dos recursos publicos
orcamentarios exige a aplicacdo continua de critérios éticos de
justica distributiva e a realizac&o rigorosa de avaliagdes de impacto
ex ante e ex post das politicas governamentais. A escassez de
recursos impde que os investimentos estatais priorizem as areas de
maior vulnerabilidade social e de maior retorno para a coletividade,
evitando que a destinacéo de verbas publicas seja orientada por
conveniéncias eleitorais, apadrinhamento politico ou presséo de

grupos de interesse consolidados na estrutura estatal.
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Na rotina da gestdo orcamentéria, a auséncia de indicadores
técnicos de resultado dificulta a identificacdo de programas
governamentais ineficientes que consomem volumes vultosos de
recursos sem entregar melhorias reais a sociedade. A continuidade
do financiamento publico para programas falidos apenas para
atender a interesses corporativos ou eleitorais representa alocacao
aetica e ineficiente do erario. O erro de gestores em nao realizar
avaliacoes periodicas de impacto social das acdes do 6rgao
compromete a prestacao de contas governamental. Recomenda-se
a vinculacéo das dotacdes orcamentarias a comprovacao continua
do alcance das metas de desenvolvimento e bem-estar

estabelecidas no planejamento publico.

Aula 13.3: Prevencéao do Uso da Maquina Publica para Fins
Eleitorais A utilizacdo da maquina publica, de seus recursos
materiais, da frota de veiculos, do aparato de comunicacao
institucional ou da autoridade de cargos em comissédo em beneficio
de candidaturas eleitorais constitui ilicito gravissimo que atenta
contra a impessoalidade, a moralidade e a igualdade de condicbes
na disputa eleitoral. A legislacao eleitoral e os normativos
disciplinares impdem restricdes severas as condutas dos agentes
publicos no periodo que antecede os pleitos, vedando
expressamente a cessao de bens publicos, a realizacéo de
publicidade institucional abusiva e o reajuste funcional sem respaldo

legal no periodo defeso.

Durante o ano eleitoral, os gestores publicos e os setores de

comunicacéo e recursos humanos devem intensificar as acdes de
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fiscalizac&o e orientacao preventivas sobre a equipe de servidores.
A pressao exercida por superiores hierarquicos para coagir
subordinados a participarem de atos de campanha ou a prestarem
apoio politico a determinados candidatos caracteriza assédio
eleitoral no servigo publico. O erro comum em considerar que
postagens em redes sociais pessoais promovendo candidatos com
0 uso de fotos tiradas no ambiente de trabalho € conduta irrelevante
sujeita o agente a sanc0des eleitorais e disciplinares. As instituicbes
devem emitir cartilhas normativas especificas com as vedacdes do

periodo eleitoral.

Aula 13.4: Rastreabilidade, Transparéncia na Execucgao de
Emendas Parlamentares A transparéncia e a rastreabilidade na
destinacéo e execucdo das emendas parlamentares ao orgamento
publico configuram exigéncias ético-constitucionais fundamentais
para coibir desvios e garantir o atendimento das reais necessidades
da populacéo. O alocamento de recursos por meio de emendas
exige a especificacéo prévia do objeto, a indicacdo clara do plano
de trabalho, a identificacéo exata do parlamentar autor da indicacéo
e a prestacao de contas rigorosa dos recursos transferidos a

estados, municipios ou entidades privadas sem fins lucrativos.

A auséncia de rastreabilidade na destinacao de verbas
orcamentarias impede a fiscalizacédo pelos 6rgaos de controle e
favorece a proliferacao de fraudes em convénios e contratacdes
direcionadas. A utilizacdo de mecanismos que ocultem os reais
beneficiarios dos repasses viola as decisdes do Supremo Tribunal

Federal e as normas de governanca financeira do Estado. O erro
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em aprovar planos de trabalho genéricos sem viabilidade técnica
demonstrada compromete a conclusao das obras e a entrega dos
servigos publicos previstos. A administracdo publica deve manter
portais especificos de transparéncia detalhando a execucéo fisica e

financeira de cada emenda parlamentar repassada.

Aula 13.5: Accountability e Prestacédo de Contas a Sociedade A
prestacéo de contas (accountability) refere-se ao dever permanente
dos gestores publicos e governantes de assumirem a
responsabilidade integral por suas decisoes, justificarem
publicamente a aplicagdo dos recursos confiados a sua guarda e
submeterem-se a avaliacdo dos cidadéaos e das instituicbes de
controle. Nao se esgota na apresentacao formal de relatorios
contabeis anuais aos 6rgaos de fiscalizacdo, exigindo uma postura
continua de comunicacéo transparente, justificativa fundamentada
das escolhas politicas e abertura para o engajamento da sociedade
civil.

A implementacdo pratica da accountability envolve a simplificacédo
dos relatérios de gestéo, a realizacdo de audiéncias publicas
periddicas e a disponibilizacdo de informacdes em linguagem clara
e acessivel aos cidadaos néo especialistas. A apresentacéo de
dados contabeis complexos em relatorios herméticos que ocultam
as reais deficiéncias da gestao frustra a fungcao social do controle e
compromete a transparéncia publica. O erro em responder a
guestionamentos da sociedade civil com evasivas formais ou
fundamentacdes padronizadas prejudica a confianca da

comunidade nas instituicOes estatais. As entidades devem utilizar
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dados visuais simplificados e relatérios integrados de gestao para

prestar contas das suas metas sociais.

Modulo 14: Diligéncia e Andlise de Integridade de Terceiros (Due

Diligence)

Aula 14.1: Fundamentos e Objetivos da Due Diligence de
Integridade (DDI) A Diligéncia de Integridade de Terceiros, também
denominada Due Diligence de Integridade (DDI), € o processo
estruturado de pesquisa, coleta, checagem e analise de
informacdes reputacionais, juridicas e cadastrais de pessoas fisicas
ou juridicas com as quais o 6rgao publico pretenda celebrar
contratos, convénios, parcerias ou homeacfes para cargos
comissionados. O objetivo central € mapear previamente 0s riscos
de integridade trazidos pela associacdo do nome e dos recursos da
instituicao estatal com terceiros que possuam historico de desvios
éticos, condenacdes por corrupg¢ao ou problemas de

desconformidade normativa.

Na préatica operacional das contratacfes e parcerias
governamentais, a DDI atua como um filtro preventivo de seguranca
institucional, fornecendo subsidios técnicos para orientar a decisao
do gestor publico antes da assinatura de compromissos formais.
Deixar de realizar a checagem prévia de parceiros institucionais e
fornecedores expde o 6rgao publico ao risco de contratar empresas
de fachada ou entidades inidoneas proibidas de licitar com a
administracao. O erro em encarar a Due Diligence como mero
entrave burocratico ignora seu papel estratégico na protecao do

erario e da imagem do 6rgéo. A instituicdo deve adotar normativos
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internos prevendo a aplicacao da DDI a contratacGes de maior

risco.

Aula 14.2: Fontes de Pesquisa, Cadastro de Inidoneos e Listas
Restritivas A realizacédo da DDI depende da consulta abrangente e
sistematica a diversas bases de dados publicas, sistemas oficiais de
registro de sancoes e listas restritivas mantidas pelos 6rgéos de
controle e fiscalizagdo. Dentre as principais fontes de consulta
obrigatorias destacam-se o Cadastro Nacional de Empresas
Inidoneas e Suspensas (CEIS), o Cadastro de Empresas Punidas
(CNEP), o Cadastro de Inabilitados do Tribunal de Contas da Uniao,
a lista de devedores do Fisco e os portais do Conselho Nacional de
Justica. A pesquisa abrange também certiddes de distribuicbes
criminais e trabalhistas da pessoa juridica e de seus socios

controladores.

Em termos praticos, o achado de registros ativos em cadastros de
iniddneos impede legalmente a celebracdo de novos contratos ou a
prorrogacéao de vigéncias vigentes com a empresa penalizada.
Negligenciar a verificacdo sistematica destas bases oficiais antes de
homologar licitagdes ou autorizar repasses orcamentarios constitui
grave descumprimento de dever funcional por parte do agente
responsavel. Um erro operacional comum € limitar a consulta
apenas ao CNPJ da empresa, deixando de checar a qualificacéo e
o0 historico dos socios administradores que figuram na composicéo
societaria da pessoa juridica. A gestao deve parametrizar seus
sistemas de contratacdo para emitir alertas automaticos de

irregularidade em cadastros restritivos.
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Aula 14.3: Metodologia de Atribuicdo de Niveis de Risco a
Fornecedores A eficiéncia da Due Diligence de Integridade exige a
categorizacao dos terceiros em niveis de risco baixo, médio ou alto,
aplicando procedimentos de checagem proporcionais a
complexidade da contratacdo e ao nivel de risco identificado. A
metodologia de classificacdo considera fatores objetivos como o
valor do contrato, a natureza do objeto contratado, o grau de
discricionariedade do fornecedor na execuc¢ao do servico, a
interacdo continua com agentes publicos e o histérico de

integridade da empresa e de seu setor econémico de atuacao.

A atribuicdo correta dos niveis de risco permite otimizar o tempo e a
alocacao de recursos das equipes de analise, submetendo os casos
de alto risco a diligéncias aprofundadas com pesquisas de midia e
verificacdo de estruturas societarias complexas, enquanto casos de
baixo risco submetem-se a rotinas simplificadas de checagem. O
erro em aplicar a mesma extensao de analise documental a todas
as contratacdes, independentemente do valor ou criticidade, gera
gargalos operacionais e paralisa as compras governamentais. A
administracao deve elaborar matrizes de risco reputacional
objetivas para automatizar a triagem inicial do nivel de due diligence

exigido de cada fornecedor.

Aula 14.4: Mitigacdo de Riscos Reputacionais em Parcerias com o
Terceiro Setor A celebracéo de parcerias com Organizacfes da
Sociedade Civil (OSC), por meio de termos de fomento,
colaboracédo ou contratos de gestdo com Organizacdes Sociais

(OS), exige cuidados intensificados de integridade e due diligence
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preventivas. As entidades do terceiro setor gerenciam volumes
vultosos de recursos publicos no apoio a execucéo de servicos
sociais, saude e educacao. A andlise prévia deve checar a real
capacidade operacional da entidade, a experiéncia prévia de seus
dirigentes, a idoneidade do conselho de administracéo e a
inexisténcia de vinculos de parentesco com agentes publicos

contratantes.

A contratacao ou repasse de recursos a entidades de fachada
desprovidas de infraestrutura fisica adequada ou geridas por
laranjas é fraude comum que resulta em desvios orcamentarios e
abandono dos servicos sociais contratados. O erro em flexibilizar a
exigéncia de comprovantes operacionais e idoneidade financeira
sob o fundamento de se tratar de entidade sem fins lucrativos expde
a administracao publica a escandalos de corrupgao. A boa
governanga impoe o rigor na checagem dos dirigentes das
entidades parceiras, exigindo a demonstracdo continua da
aplicacao ética dos recursos repassados pelo Estado sob pena de

responsabilizacéo solidaria.

Aula 14.5: Monitoramento Continuo e Clausulas Contratuais de
Compliance A gestao do risco de integridade no relacionamento
com terceiros nao se encerra com a celebracdo do contrato ou
parceria, exigindo monitoramento continuo durante toda a fase de
execucdao da relacdo institucional. As organizacfes publicas devem
incluir obrigatoriamente clausulas anticorrupcéo e de compliance
em todas as suas avencas contratuais, estabelecendo o dever da

empresa de respeitar a legislacao ética vigente, prevenir subornos,
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permitir auditorias operacionais do contratante e comunicar
imediatamente o surgimento de conflitos de interesses ou

investigacoes.

A auséncia de previsao explicita de clausulas de integridade no
contrato limita a capacidade de reacéo e rescisao imediata do
contrato pelo 6rgéo publico diante da descoberta de esquemas de
fraude cometidos pelo fornecedor. O erro comum em considerar a
DDI como uma verificagdo pontual Unica realizada no momento da
licitac&o ignora que as empresas podem alterar suas composicoes
societarias ou se envolver em ilicitos ao longo da execucédo do
contrato. A fiscalizacao deve exigir a atualizacdo anual da due
diligence de terceiros em contratos de prestacdo de servigos

continuados de longa duracéo.

Maédulo 15: Dilemas Eticos e Tomada de Decisdo na Pratica

Administrativa

Aula 15.1: Metodologias para Resolucdo de Dilemas Eticos
Complexos A rotina da gestéo publica frequentemente apresenta
aos agentes e dirigentes situacées em que dois ou mais deveres
legitimos ou valores institucionais entram em conflito,
caracterizando um dilema ético complexo. A resolucéo dessas
ambiguidades exige o emprego de matrizes analiticas formais de
tomada de decisao, que auxiliam o gestor a avaliar racionalmente
as alternativas disponiveis, ponderando a conformidade legal, os
impactos na coletividade, o respeito aos direitos fundamentais e a

preservacao do interesse publico. O uso de métodos estruturados
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afasta decisbes impulsivas ou pautadas em interesses pessoais do

decisor.

Em termos praticos, o agente publico confrontado com um dilema
deve aplicar testes éticos de validacao, tais como o teste da
publicidade, questionando-se se teria tranquilidade em ter sua
decisao divulgada nos meios de comunicagéo, e o teste da
universalidade, avaliando se aceitaria a aplicacdo da mesma regra
caso estivesse na posicao de afetado pela medida. O erro em tomar
decisdes com base exclusivamente na conveniéncia de curto prazo
sem analisar os precedentes institucionais abertos gera grave
inseguranca juridica. A gestao publica deve incentivar a discussao
prévia de casos ambiguos no Ambito das Comissdes de Etica e

assessorias juridicas antes da consolidacéo do ato administrativo.

Aula 15.2: Protecao ao Direito de Divergéncia e a Objecéo de
Consciéncia O exercicio do cargo publico exige lealdade as
instituicdes e observancia as ordens legais dos superiores
hierarquicos, garantindo-se ao servidor o direito formal de
divergéncia fundamentada contra orientacdes que parecam
tecnicamente inadequadas ou de legalidade duvidosa. Diante de
ordens manifestamente ilegais, o agente publico tem o dever de
recusar seu cumprimento e comunicar formalmente o fato aos
orgaos de controle. Por sua vez, a objecado de consciéncia refere-se
ao direito do servidor de solicitar escusa do cumprimento de
determinada tarefa que conflite frontalmente com suas convicgdes
morais ou religiosas profundas, desde que sem prejuizo do

interesse publico.
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A formalizac&o da divergéncia técnica por meio de despachos
motivados e notas explicativas nos autos do processo administrativo
resguarda o servidor de futura responsabilizac&do solidaria por atos
irregulares praticados por seus superiores. O erro em cumprir
ordens de ilegalidade flagrante alegando simples obediéncia
hierarquica ndo afasta a responsabilidade administrativa, civel e
penal do agente executor. Por outro lado, o uso abusivo da
divergéncia técnica como instrumento de procrastinacado deliberada
de politicas publicas configurara insubordinacao grave. A chefia
deve acolher o debate técnico e fundamentar detalhadamente a

eventual superacao do parecer de sua equipe.

Aula 15.3: A Teoria do Apagéo das Canetas e a Inseguranca
Juridica do Gestor A denominagao apagao das canetas refere-se ao
fendmeno no qual gestores publicos, intimidados pela severidade e
previsibilidade de sancdes aplicadas por 6rgaos de controle, evitam
tomar decisoes arriscadas ou assinar atos administrativos
inovadores, preferindo a paralisia e a omissao para resguardar seus
patrimonios pessoais. Esse ambiente de extrema inseguranca
juridica decorre do excesso de controle punitivo desconectado das
dificuldades reais enfrentadas na administracdo publica diaria,
paralisando investimentos e prejudicando a entrega de servicos

essenciais a populacao.

Para combater esse cenario, a Lei de Introducdo as Normas do
Direito Brasileiro (LINDB), alterada pela Lei nimero 13.655 de 2018,
estabeleceu que nas decisfes sobre a regularidade de atos de

gestao publica deve-se considerar as circunstancias praticas que
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houverem imposto, limitado ou condicionado a acéo do agente.
Impbe-se que a responsabilizacdo do gestor por decisdes técnicas
ocorra apenas nos casos de dolo ou erro crasso. O erro de 6rgaos
de controle em punir meros erros formais sem demonstracdo de
ma-fé amplia o apagéo das canetas. A maturidade da governanca
exige a protecdo da tomada de decisédo ética realizada dentro da

razoabilidade do momento operacional.

Aula 15.4: Protec&o e Salvaguardas ao Agente Publico Etico A
garantia de um ambiente de integridade exige a estruturacao de
salvaguardas institucionais e mecanismos de protecao juridica e
funcional efetivos aos agentes publicos que atuam na defesa da
probidade e no combate a corrupgao. Fiscais, auditores, comissdes
de licitacéo e pareceristas frequentemente enfrentam pressoes
politicas e econdmicas, ameacas diretas de retaliacdo no ambiente
de trabalho ou a instauracao de interpelacfes e processos
infundados motivados por retaliacdo de agentes incomodados pelo

rigor das andlises técnicas efetuadas pelo servidor.

A protecao ao agente publico integro requer a garantia de
estabilidade funcional no exercicio regular de suas atribuicdes, a
assessoria juridica prestada pela Advocacia Publica na defesa de
atos praticados em estrito cumprimento do dever legal e o rapido
encaminhamento correcional de dendncias caluniosas promovidas
contra fiscais em razéo do exercicio legitimo de seu cargo. O erro
das liderancas em isolar o servidor que sofreu pressdes externas
gera desmotivacéo corporativa e fragiliza os controles da instituicao

publica. As instituicdes estatais devem adotar politicas claras de
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apoio técnico e protecao aos servidores expostos a conflitos de

interesse institucionais.

Aula 15.5: Estudos de Casos Préticos de Corrupcao e llicitos Eticos
A analise sistematica e pedagogica de estudos de casos praticos
reais de escandalos de corrupcéo e desvios de conduta apurados
na historia recente da administracao publica fornece licbes
indispenséaveis sobre como operam o0s esquemas ilicitos e como
falharam os controles vigentes. O exame analitico de investigacdes
e relatorios de 6rgaos de controle revela como técnicas sofisticadas
de conluio, empresas de fachada, fracionamento ilegal de despesas
e uso de laranjas foram empregados para ludibriar a fiscalizagéo

oficial e apropriar-se indevidamente do erario publico.

Em termos pedagogicos, o estudo de casos reais transforma
orientacdes tedricas em aprendizado operacional concreto,
capacitando os servidores a identificarem os sinais de alerta em
suas proprias reparticdes publicas. Achar que as fraudes ocorrem
apenas em grandes contratos de obras do governo federal,
ignorando as vulnerabilidades de compras ordinarias de pequenos
Orgaos municipais, representa percepcao ingénua que enfraquece a
defesa da coisa publica. Recomenda-se a realizacéo continua de
treinamentos praticos baseados na dissecacéo de processos de
auditoria e julgamentos dos Tribunais de Contas, adaptando as

correcdes operacionais ao cotidiano da instituicao.

Mdédulo 16: Dimenséao Internacional e Tendéncias da Integridade

Publica
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Aula 16.1: Convencdes Nacionais e Tratados Nacionais e
Internacionais Anticorrupgao A politica de integridade na
administracao publica brasileira esta profundamente conectada e
alinhada aos compromissos assumidos pelo pais em tratados e
convencdes internacionais de combate a corrupgao. Dentre os atos
internacionais ratificados pelo Brasil destacam-se a Convencao das
Nacobes Unidas contra a Corrupc¢ao (Convencao de Mérida), a
Convencao Interamericana contra a Corrupcao (OEA) e a
Convencéo da OCDE sobre o Combate da Corrupcao de
Funcionérios Publicos Estrangeiros em Transacdes Comerciais
Internacionais. Estes diplomas estabelecem padr6es minimos

globais para criminalizacéo, prevencao e cooperacao juridica.

A incorporacao destes normativos internacionais ao direito interno
brasileiro impulsionou marcos legais como a Lei Anticorrupc¢ao, a
Lei de Acesso a Informacéao e a Lei de Conflito de Interesses. O
descumprimento injustificado de padrdes acordados
internacionalmente acarreta avaliacbes negativas do pais em foruns
multilaterais, prejudicando o fluxo de investimentos estrangeiros e a
reputacao internacional do Estado brasileiro. O erro em encarar
compromissos internacionais como meros discursos diplomaticos
desconectados da realidade interna prejudica a consolidacao da
governanca publica. A gestao publica deve atualizar suas rotinas
internas alinhando-as as recomendacdes emitidas pelos 6rgéos

avaliadores internacionais.

Aula 16.2: As Diretrizes de Integridade da OCDE A Organizacéo
para a Cooperacao e Desenvolvimento Econémico (OCDE) é uma
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referéncia global no estabelecimento de normas e boas praticas de
integridade publica, condensadas no seu Guia de Recomendacéo
sobre Integridade Publica. A abordagem da OCDE baseia-se em
um sistema holistico fundamentado em trés pilares centrais: a
construcédo de um sistema de integridade coeso com lideranca e
clareza de padrdes; a promoc¢ao de uma cultura de integridade por
meio de incentivos, capacitacao e ambiente aberto de dialogo; e a
garantia de mecanismos eficazes de prestacao de contas com

gestao de riscos e supervisao.

A aplicacéo das diretrizes da OCDE exige o abandono de
abordagens meramente punitivas ou focadas em excesso de regras
burocraticas formais, migrando para a constru¢ao de capacidades
organizacionais e fortalecimento continuo da conduta ética nas
instituicoes estatais. Presumir que o simples transplante de regras
estrangeiras sem adaptacao ao ambiente juridico do pais produz
efeitos praticos é um erro comum de gestdo. As instituices
publicas devem utilizar as ferramentas de diagnostico e 0s
indicadores desenvolvidos pela OCDE para aferir a maturidade de
seus programas de integridade e orientar os planos estratégicos de

aperfeicoamento da governanca publica.

Aula 16.3: O indice de Percepcéo da Corrupcéo (IPC) e seus
Impactos O indice de Percepgédo da Corrupcéo (IPC), elaborado
anualmente pela organizagéo Transparéncia Internacional, é o
indicador global mais utilizado para mensurar o nivel percebido de
corrupcao no setor publico de diversos paises. O IPC classifica 0s

paises em uma escala que varia de zero a cem, combinando dados
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provenientes de pesquisas efetuadas por instituicées internacionais
renomadas junto a especialistas, empresarios e académicos.
Desempenhos insatisfatorios no indice refletem a desconfianca do
mercado e da sociedade civil quanto a efetividade das instituicoes

estatais na apuracéo de ilicitos.

Em termos praticos, a posicéo e pontuacdo de um pais no IPC
produzem impactos diretos na atracéo de investimentos
internacionais, na avaliacdo de risco soberano emitido por agéncias
de crédito e nos custos de financiamento do setor publico e privado.
A desqualificacdo simplista dos resultados do indice por dirigentes
estatais sob o argumento de se tratar de mera percepcéo subjetiva
ignora a relevancia do IPC na formacao do clima de negocios
global. O erro em ndo adotar medidas preventivas estruturais diante
do rebaixamento continuado das pontuagoes da nagéo agrava a
descredibilidade institucional. A administracdo deve utilizar os
diagnosticos dos relatérios do IPC para orientar reformas e reforcar

a transparéncia publica.

Aula 16.4: ESG na Gestao Publica: Governanca, Sustentabilidade e
Etica A sigla ESG (Environmental, Social, and Governance),
embora originada no mercado financeiro e no setor corporativo
privado, expandiu sua aplicacdo para a administracdo publica como
um modelo moderno e integrado de governanca responsavel. O
pilar ambiental exige que o setor publico adote compras
sustentaveis e reduza o impacto ambiental de suas instalagdes. O
pilar social foca na garantia de ambientes de trabalho inclusivos,

seguros e voltados para o bem-estar social. Por fim, o pilar de
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governanca refere-se diretamente a transparéncia, ética, controle

de riscos, combate a corrupcéo e accountability no setor estatal.

A implementacdo pratica do ESG na gestéo publica demanda a
reformulacéo dos processos de trabalho, a adoc&o de Editais de
Licitacdo com critérios de sustentabilidade socioambiental e a
prestacao rigorosa de contas do impacto gerado pelas politicas
publicas. A utilizacdo do termo ESG apenas como estratégia de
marketing institucional sem transformacodes operacionais efetivas
caracteriza o fenémeno do greenwashing e do ethicswashing,
minando a credibilidade da administracédo. O erro em enxergar o
ESG como modismo corporativo privado impede a modernizacéo da
maguina estatal. As instituicbes governamentais devem definir
metas ESG claras e auditaveis inseridas em seu planejamento

plurianual.

Aula 16.5: O Futuro da Integridade Publica e as Novas Fronteiras
da Governancga O futuro da integridade publica aponta para a
consolidagao de ambientes institucionais hiperconectados,
dindmicos e abertos ao controle social em tempo real. As novas
fronteiras da governanca exigirdo dos agentes e gestores publicos
competéncias que vao além do dominio técnico do direito
administrativo formal, incorporando a analise avancada de dados, o
pensamento critico sobre a ética das novas tecnologias, a
resiliéncia institucional e a capacidade de engajar ativamente o0s

cidadaos no desenho e fiscalizacdo das entregas estatais.

Diante do surgimento continuo de desafios globais complexos,

como mudancas climéaticas, cibercrimes e automacéao de servi¢os
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essenciais, os sistemas estatais de integridade devem evoluir de
modelos estéaticos e burocraticos para ecossistemas adaptativos e
preventivos. O erro em manter a gestao publica presa a controles
ultrapassados que geram ineficiéncia sem coibir a fraude fragiliza a
democracia e desacredita o servico publico. O futuro da integridade
no setor publico fundamenta-se na busca incessante pela harmonia
entre inovacao tecnoldgica, eficiéncia operacional e 0 compromisso
irrestrito com a dignidade da pessoa humana e os valores morais

republicanos.

Modulo Extra

Fontes de referéncia sugeridas para estudos complementares
. Legislacdo Constitucional e Infraconstitucional Brasileira

o Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988:
Capitulo VIl da Administracédo Publica (Artigos 37 ao
43).

o Lein®8.429, de 2 de junho de 1992: Dispbe sobre as
sancdes aplicaveis em virtude da pratica de atos de
improbidade administrativa (atualizada pela Lei n°
14.230/2021).

o Lein®12.527, de 18 de novembro de 2011: Regula o
acesso a informacdes previsto no inciso XXXIII do art.
59, noinciso Il do § 3° do art. 37 e no § 2° do art. 216 da

Constituicdo Federal (Lei de Acesso a Informagéo).
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o Lein®12.813, de 16 de maio de 2013: Disple sobre o
conflito de interesses no exercicio de cargo ou emprego
do Poder Executivo federal e impedimentos apds o

exercicio do cargo.

o Lein®12.846, de 1° de agosto de 2013: Disp0e sobre a
responsabilizacdo administrativa e civil de pessoas
juridicas pela pratica de atos contra a administracéo

publica, nacional ou estrangeira (Lei Anticorrupgao).

o Lein®13.709, de 14 de agosto de 2018: Lei Geral de
Protecao de Dados Pessoais (LGPD).

o Lein®14.133, de 1° de abril de 2021: Lei de Licitagdes e

Contratos Administrativos.

o Decreto n® 1.171, de 22 de junho de 1994: Cdédigo de
Etica Profissional do Servidor Publico Civil do Executivo

Federal.

o Decreto n° 9.203, de 22 de novembro de 2017: Disple
sobre a politica de governanca da administracao publica

federal direta, autarquica e fundacional.

o Sumula Vinculante n°® 13 do Supremo Tribunal Federal
(STF): Vedacao ao Nepotismo na Administracéo

Publica.

« Manuais, Guias e Publicacdes de Orgéos Estatais e

Organizacdes de Controle
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o Controladoria-Geral da Unido (CGU): Guia Prético de
Implantagcao de Programa de Integridade em Entidades

Publicas.

o Controladoria-Geral da Uniao (CGU): Manual de

Prevencéao de Conflito de Interesses.

o Controladoria-Geral da Unidao (CGU): Manual de

Processo Administrativo Disciplinar (PAD).

o Tribunal de Contas da Unido (TCU): Referencial Basico
de Governanca Aplicavel a Orgéos e Entidades da

Administragédo Publica.

o Tribunal de Contas da Unido (TCU): Guia de Avaliacao

de Riscos de Integridade na Gestao Publica.

o Organizacao para a Cooperacao e Desenvolvimento
Econdémico (OCDE): Recomendacao do Conselho da
OCDE sobre Integridade Publica.

o Nagdes Unidas contra Drogas e Crime (UNODC): Guia
Técnico para a Aplicacdo da Convencéo das Nacoes

Unidas contra a Corrupgao.

o Transparéncia Internacional: Relatério Anual do indice

de Percepcéo da Corrupcao (IPC).

o Instituto do Direito de Concorréncia e Inovagéo (IDCI):
Cadernos de Estudos em Compliance e Controle

Publico.
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o Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP):
Colecédo de Casos Praticos e Manuais de Governancga e

Etica Publica.



