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RESUMO

O objetivo desta dissertagcdo foi discutir aspectos relativos ao processo de implementacao das
diretrizes de integridade publica no pais sob a 6tica da capacitacao de pessoas, a partir do estudo
em uma empresa publica localizada em Belo Horizonte, Minas Gerais, durante o periodo de
2018 a2021. Adotada metodologia de enfoque qualitativo, foi concebida uma andlise descritiva
da inser¢do de organizacdo publica municipal no contexto técnico-normativo originario do
movimento anticorrup¢ao constituido no pais. Foram selecionadas fontes de dados documentais
diferenciadas por acesso restrito ou amplo ao publico, a fim de investigar a atuagdo da area de
compliance da empresa publica pela expressao da geréncia responsavel, notadamente quanto
ao aprimoramento da nova estrutura organizacional, a concepg¢ao de cultura ética e os esforgos
empregados em capacitagdo de pessoas quanto ao tema da integridade publica. Em carater
complementar, houve coleta de dados a partir de questiondrio e entrevista com a contribui¢ao
do corpo gerencial da empresa, fundamentados em perguntas semiestruturadas. A analise dos
resultados obtidos foi concebida a partir de subtemas extraidos do referencial tedrico da
dissertacdo, correlacionados as premissas técnicas de governanca publica em integridade, notas
sobre politicas e praticas corporativas da empresa objeto de estudo, e percepcdes e sentimentos
reduzidos a termo a partir de questionario e entrevista. Reconhecidas as limitacdoes de
investigagdo acerca do marco legislativo em construcao, do rigor técnico na concepgao de novos
procedimentos em gestdo publica e, adicionalmente, na conducdo de uma pesquisa de campo
em circunstancias da pandemia da COVID-19, com restri¢des correspondentes e graves, houve
resultados interpretados como positivos para a expansdo da cultura ética em governos locais.
Tal qual identificado pela literatura como uma caracteristica de organizagdes latino-americanas,
a empresa publica municipal evidencia o seu comprometimento com o tema da integridade
publica e deve renovar agdes de divulgacao de suas praticas nesse sentido, a fim de tornar-se
modelo de implementagdo de programa de integridade local e evidenciar seus esfor¢os em
introduzir técnicas inovadoras em sede de capacitacao de pessoas.

Palavras-chave: Movimento Anticorrupcao; Integridade Publica; Capacitacdo de Pessoas;
Aprendizado; Avaliagdo de Treinamento.



ABSTRACT

The objective of this dissertation was to discuss aspects related to the process of implementation
of public integrity guidelines in Brazil from the perspective of training, from the study in a
public company located in Belo Horizonte, Minas Gerais, during the period 2018 to 2021
Adopted a qualitative approach methodology, a descriptive analysis of the insertion of a
municipal public organization in the technical-normative context originating from the anti-
corruption movement established in the country was conceived. Documentary data sources
categorized into restricted or broad public access were selected in order to investigate the
performance of the public company's compliance area by the expression of responsible
management, particularly regarding the improvement of the new organizational structure, the
conception of ethical culture and the efforts employed in training on the subject of public
integrity. Complementarily, there was data collection from a questionnaire and interview with
the contribution of the company's management, based on semi-structured questions. The
analysis of the results obtained was conceived from sub-themes extracted from the theoretical
framework of the dissertation, correlated to technical premises of public governance in
integrity, notes on corporate policies and practices of the company under study, and perceptions
and feelings reduced to term from questionnaire and interview. Recognizing the limitations of
research on the legislative framework under construction, the technical rigor in the design of
new procedures in public management and, additionally, in conducting a field research in
circumstances of the COVID-19 pandemic, with corresponding and severe restrictions, there
were results interpreted as positive for the expansion of ethical culture in local governments.
As identified in the literature as a characteristic of Latin American organizations, the municipal
public company demonstrates its commitment to the theme of public integrity and must renew
actions to disseminate its practices in this regard, in order to become a model for implementing
local integrity program and demonstrate its efforts to introduce innovative techniques in terms
of training.

Keywords: Anti-Corruption Movement; Public Integrity; Training; Learning; Training
Evaluation.
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1 APRESENTACAO

O objetivo desta dissertacao ¢ discutir aspectos ligados ao processo de implementagao
das diretrizes de integridade publica no pais sob a 6tica da capacitagdo de pessoas, a partir do
estudo em uma empresa publica localizada em Belo Horizonte, Minas Gerais, durante o periodo
de 2018 a 2021. Atualmente, ¢ relevante a adogdo pelas organizagdes de programas de
integridade, ou compliance, como instrumentos que consolidem novos mecanismos
demandados pelo movimento anticorrup¢ao no pais, tdo noticiado pela imprensa e de tanta
relevancia no dambito socioecondmico, no que diz respeito a sustentabilidade empresarial e a
reputacdo dos oOrgdos governamentais. Este trabalho aborda os recentes processos
organizacionais resultantes dos programas de integridade sob a perspectiva da gestdo de
pessoas, e especialmente no que tange aos planos de treinamento constituidos.

O debate sobre essa tematica aponta estudos internacionais dedicados a entender e medir
os prejuizos sociais que resultam de acdes de ruptura da integridade, que também sdo
compreendidas no contexto do enfrentamento da corrupcao. As formas sob as quais se apresenta
nao sdo uniformes, porém, o repudio a essas manifestacdes aparece em todo o mundo: cidaddos
protestam e reivindicam a todo o tempo um tratamento legislativo adequado que efetive
punicdes e recupere a saude organizacional. Isso ocorre porque a corrup¢do € nociva ao
ambiente democratico, eterniza grupos politicos no poder, onera os cofres publicos
excessivamente e desconstrdi a trajetéria de novos protagonistas no campo empresarial,
minando as empresas e, consequentemente, sua funcao primordial na geragcdo de empregos e
renda para a sociedade (FORTINI, SHERMAM; 2017).

O presente estudo foi realizado na Empresa de Informética e Informac¢do do Municipio
de Belo Horizonte, a Prodabel, uma das cinco empresas publicas atualmente vinculadas a gestao
publica local. A escolha do escopo de investigacdo foi feita no intuito de discutir parte das
relagdes contemporaneas entre o cendrio politico-regulatorio brasileiro sobre organizagdes e
pilares da gestdo de recursos humanos. Foram analisadas disposi¢des normativas pertinentes, a
partir do historico brasileiro de desenvolvimento do compliance e da integridade como
principios de gestao publica, e as novas politicas e praticas que vém sendo desenvolvidas nas
organizagoes, para constituicdo de planos de capacitacdo de pessoas, a partir desse arcabougo

juridico-administrativo e com recorte no ambito municipal.
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As agdes de investigagdo foram estabelecidas para atender os seguintes objetivos

especificos da pesquisa:

a) Descrever a forma como a Prodabel esta inserida no cenario brasileiro mais recente
de politicas publicas de promoc¢ao da integridade, considerando as singularidades do
contexto local e o tipo de servigo prestado pela empresa publica;

b) A partir do programa de integridade que vém sendo implementado na Prodabel
desde 2018, analisar o pilar da capacitagdo de pessoas Nnos NOVOS Processos
organizacionais, desde a estrutura¢do do nucleo de competéncias em compliance até
a elaborag@o dos primeiros relatorios oficiais com apresentagdo de resultados pelos
gestores;

c) Identificar e apreciar de forma critica os elementos ou valores da cultura
organizacional que estdo mais arraigados ou que se apresentam mais influentes, até
o momento, para a efetivagdo da integridade publica, conforme os parametros

nacionais mais importantes.

Para analisar como uma empresa publica da esfera municipal tem implementado o
programa de integridade e alinhado a estrutura de gestdo de pessoas a esse processo, de forma
a subsidiar esfor¢os em capacitagdao profissional, foi adotado um enfoque metodolédgico
qualitativo, com estudo de caso Unico representativo. O percurso foi estabelecido com a
finalidade de responder a seguinte pergunta: quais sdo os indicios de efetividade e, por outro
lado, as fragilidades do processo de implementagdo das diretrizes de integridade publica mais
relevantes no pais sob a otica do instituto da capacitagdo de pessoas, a partir do contexto local
representado pela empresa publica Prodabel, entre os anos 2018 e 20217

A coleta dos dados foi feita através de levantamento documental em dois estagios
(primeiro e terceiro momentos), conforme a obtencdo de dados de acesso amplo ou restrito a
empresa pesquisada. Esse registro documental foi intermeado por questionario preliminar e
entrevista semiestruturada, com a participacdo de agentes publicos em fungdes gerenciais da
Prodabel. Cada uma dessas trés fases constituiu uma base de informagdes relevantes para a

pesquisa, apresentadas da seguinte forma:

a) Levantamento de informagdes obtidas por acesso amplo: reunido de dados que

permitem aferir a acessibilidade do contetido acerca do plano de capacitagdo de
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pessoas voltado a integridade publica, obter as primeiras informacdes sobre a
correspondéncia desse conteudo com orientagdes € normas federais e municipais, e
estabelecer o primeiro contato diretamente com o campo, por disponibilidade da
area de compliance da empresa em analise;

b) Obtencdo de informagdes através de questiondrio preliminar e entrevista:
complemento ao corpo de informagdes coletadas, somando-se a elas as percepgdes
das participantes enquanto representantes gerenciais ativas no processo de
implementagdo dos programas de capacitagdo em integridade publica.
Oportunidades de manifestagdo escrita formal (questionario) e manifestagdo aberta,
realizada com atributo de informalidade (entrevista), com intuito de esclarecer
pontos e extrair comentarios a respeito das questdes previamente enviadas;

c) Levantamento de informagdes documentais concedidas: segundo momento de
reunido de dados documentais, dessa vez fornecidos por iniciativa da representante
entrevistada. Compilacdo de registros internos sob a forma de comunicagdes
eletronicas e relatorios, que acrescentam informacdes sob as perspectivas de
programacao e avaliagcdo dos planos de treinamento para integridade, ndo detalhados

nos relatorios semestrais de compliance de amplo acesso ao publico.

A fim de dar suporte e orientacdo tedrica a andlise e interpretacdo dos dados obtidos
como resposta a fase de coleta, esta pesquisa traz, na secdo seguinte, fundamentos conceituais
sobre a integridade publica, desde a sua origem com o instituto de compliance; os aspectos
normativos que dao escopo a integridade nas organizagdes brasileiras; e a estrutura bibliografica
atual do pilar da capacitacao de pessoas, destacando o processo de treinamento de pessoas como
balizador do desenvolvimento de competéncias. Por fim, como base tedrica, tem-se o corpo de
recomendagdes da OCDE especificamente voltadas ao treinamento organizacional para o tema
da integridade publica, que conjuga o aprendizado advindo da experiéncia internacional,
desafios recorrentes e orientagdes sobre adocao de técnicas modernas para a efetividade dos
processos organizacionais dessa linha. Na se¢do conclusiva desta pesquisa, ¢ apresentada uma
analise do processo de capacitagdo de pessoas para a integridade publica, propondo novos
direcionamentos para uma visdo mais ampla sobre recursos disponiveis ao treinamento de
pessoal, técnicas e abordagens que concedem mais efetividade, notadamente levando-se em
conta a qualificagdo da entrega do servigo prestado e a necessaria sustentabilidade da empresa

no contexto atual da gestdo publica municipal.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A partir das consideragdes acerca das caracteristicas da gestao publica no Brasil e dos
desafios advindos do compromisso com o combate a corrupgdo, optou-se por direcionar a
pesquisa para o instituto da integridade publica como base fundamental para a disseminagao de
preceitos éticos e normas de comportamento nas organizagdes publicas. A consolida¢ao de uma
cultura de integridade, impulsionada por entidades internacionais consideradas referéncias do
mundo corporativo, a exemplo de centenas de paises, faz uso dos pilares de gestdo
determinantes de politicas e praticas organizacionais para promover as mudangas almejadas.
No mesmo sentido, ampliam-se continuamente o conteido legislativo e os regulamentos
oficiais no nosso pais, o que, simultancamente, faz crescer a necessidade de aprendizado
ininterrupto e de reforco literario para respaldar a tomada de decisdes pelos administradores,
sejam do setor privado ou publico, que repercutam sobre os fundamentos da integridade perante
as demais organizagdes e as demandas da populagdo.

Portanto, a dimensdo da capacitacdo de pessoas foi selecionada como marco de
investigacdo. A ocasido dessa escolha inaugurou as etapas de pesquisa para obtencdo e estudo
de elementos que, atualmente, constituem o escopo dos planos de treinamento e
desenvolvimento especificamente voltados a integridade publica, desde a formalizagdo e
estruturacao definidas por um programa de mesmo nome. A integridade ptblica brasileira, nos
ultimos anos, vem se destacando ndo s6 como tematica interessante ao trato gerencial, mas de
compreensdo e adesdo principioldgica imediata, em virtude de normas e orientacdes incisivas

que partem de 6rgdos governamentais hierarquicamente vinculados e de controle.

2.1 INTEGRIDADE PUBLICA

Integridade publica é expressdo disseminada como contraponto a praticas de corrupgao
no campo da gestdo organizacional, motivo pelo qual se faz necessaria a contextualizacao de
seu uso recente no pais. No Brasil, 6rgdos governamentais vém apontando que a corrupgao
reduz a oportunidade de uma distribuicdo de renda mais justa, que assegure a populagdo boas

condi¢des econdmicas e, de outro lado, garanta também a saide empresarial, traduzida por uma
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estrutura sélida e pela estabilidade de colocagdo no ambiente de negdcios (CGU, 2015; FIESP,
2010). Para a organizagdo nao-governamental Transparéncia Internacional, a corrup¢ao destroi
a confianca, enfraquece a democracia, prejudica o desenvolvimento econdmico e agrava a
divisdo social, a pobreza e a crise ambiental, na medida em que ha um abuso do poder concedido
em nome da populacdo, convertido em vantagens particulares. Por infiltrar-se em todas as
esferas da sociedade (governo, sociedade civil, tribunais, empresas e imprensa), atinge todas as
pessoas ¢ alcanca todos os cenarios existentes, exigindo um comprometimento massivo da
sociedade em alterar a legislacdo e at¢é mesmo o uso da tecnologia, tendo em vista que a
corrupgao também se adapta a novas circunstancias. Fala-se, portanto, que a corrupg¢ao acarreta
um custo politico grave, atentando contra a liberdade dos individuos e contra o Estado de
Direito - como base democratica fundada em normas igualitarias e que visa o bem-estar coletivo
(TRANSPARENCIA INTERNACIONAL, 2021a).

Com efeito, a corrup¢do ¢ uma questdo de interesse global, motivo pelo qual, desde
1995, a Transparéncia Internacional investiga os resultados das praticas contra esse obstaculo
ao desenvolvimento em 180 paises. Essa organizacdo conta com a colaboragdo de especialistas
e executivos das nagdes avaliadas para realizar sua andlise. Cada uma destas recebe uma nota
de zero a cem, de modo que a pontuacido mais proxima de zero indica que um pais € visto como
muito corrupto, enquanto os paises que se aproximam da nota cem sdo classificados como
menos corruptos: essa ferramenta de investigagio é chamada Indice de Percepgdo da Corrupgio
(IPC). Com a base de todas as notas, a ONG elabora, anualmente, um ranking comparativo
entre os paises pesquisados. O IPC 2020, publicado pela Transparéncia Internacional, mensurou
os niveis de percepcao de corrup¢do no setor publico sintetizando o total de treze pesquisas de
avaliacdo. Os resultados obtidos pela organizagdo indicam, em tendéncia marcada ha anos, que
mais de dois ter¢os dos paises pontuam abaixo de 50, enquanto a pontuacao média global ¢ de
apenas 43. A grande maioria dos paises avaliados tém feito pouco ou nenhum progresso.

O Brasil caiu 9 posi¢des no [PC em 2018 em comparagdo ao ano anterior, ocupando a
105% colocagao entre os 180 paises avaliados. A pontuagdo passou de 37 para 35. Este foi o pior
resultado desde 2012, quando os dados passaram a ser compardveis ano a ano, € representou a
3* queda anual seguida. Em 2019, houve estabilidade nesse patamar e, recentemente, um
possivel pequeno progresso: foi alcancada em 2020 a pontuagdo 38, que ainda esta na margem
de erro da pesquisa e nao afasta o quadro geral de estagnagdo em praticas efetivas anticorrupgao
no pais. A posicao do Brasil ¢ inferior & média regional da América Latina e Caribe (de 41

pontos), a média mundial (43 pontos) e bem inferior a média dos paises-membros da
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Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), de 64 pontos
(TRANSPARENCIA INTERNACIONAL, 2021b). A Figura 1 representa a alternancia da
posicdo brasileira, e a recente evolugdo desta, nessa pesquisa comparativa, no periodo

compreendido entre 2012 e 2020.

Figura 1. Brasil no IPC 2012-2020
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Fonte: adaptagdo de dados divulgados pela Transparéncia Internacional (2021b).

A analise da Transparéncia Internacional ndo permite afirmar se a corrupgdo em esfera
publica tem aumentado significativamente nos ultimos anos, se os esfor¢os no combate a
corrup¢do t€ém sido menos eficazes nesse periodo, ou se as duas situagdes ocorrem em
concomitancia. Porém, evidencia um quadro de corrupgao fora de controle, e a necessidade de
adocdo de novas politicas para contornar essa tendéncia desfavoravel ao bem-estar social,
especialmente, em comparag¢do com o resto do mundo. Nesse sentido, o sistema de governanga
corporativa, como orientacdo a boas praticas de gestdo societdria, lastreia decisdo dos
representantes de pessoa juridica no sentido de garantir a transparéncia e a qualidade do fluxo
de informagdes que sejam de interesse da organizagdo e de seus membros, assim considerados
diretores, funcionarios, parceiros e clientes. Como se depreende de obra publicada pelo Instituto
Brasileiro de Governanga Corporativa (IBGC, 2009), a fiscaliza¢do da atividade empresarial
por parte dos gestores seria um desdobramento da fung¢éo fiscal do Estado, que o faz através
das politicas publicas de prote¢do aos investidores, contemplando meios de defesas que
incorporam, por sua vez, leis e regulamentos. As praticas de governanca corporativa
internamente adotadas pela sociedade empresaria comumente compreendem, de modo
integrado, a competéncia do Conselho de Administragdo, os Cddigos Voluntarios de Boas

Praticas de Governanga Corporativa e a transparéncia associada a integridade das informagdes.
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No ambito da Administragdo Publica, novos instrumentos de gestdo estdo sendo
incorporados desde a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 para atender uma
perspectiva mais complexa e dindmica de funcionamento do Estado, chamada “governanca
democratica” (CAVALCANTE, 2018). Essa defini¢ao ultrapassa o modelo gerencial e a
aplicacdo pura e simples do principio constitucional da legalidade para representar uma conexao
entre a administragdo, as politicas publicas e a infraestrutura de poder. Para tanto, retine trés
elementos de constituicao da gestdo publica: as capacidades estatais para implementagao e
coordenagdo, os mecanismos de transparéncia e responsabilizag¢do, e a participacao politica
(FILGUEIRAS, 2018). Para a compreensdo da nova governanca brasileira, ¢ importante
considerar que nao ha mais um modelo rigido a ser seguido para o padrao de boa gestdo: o
Brasil segue a tendéncia internacional de conjugar praticas que se revelem tteis e adequadas a
cada contexto regional e para cada setor de servigos a serem prestados, registrando novas
experiéncias e assimilando conceitos num estilo de gestao mais flexivel. H4 um longo caminho
a ser percorrido, porém, inovagdes na area de tecnologia da informagdo e comunicagao (TIC) e
na governanga em redes sdo estratégias de atuacdo que tém melhorado a eficiéncia na entrega
ptblica (CAVALCANTE, CAMOES; 2017).

Dessa forma, os institutos da governanga corporativa ¢ governanga publica, em sua
perspectiva democratica, estdo historicamente relacionados no cenario econémico brasileiro, e
¢ estimulada, nos pardmetros legais, uma juncao benéfica e viavel entre seus preceitos. Ambos
contemplam uma atuagdo fiscalizatoria e permanente com o objetivo primario de favorecer o
bem comum e resguardar o interesse publico seja na esfera de um corpo empresarial, seja na
dimensao dos agentes publicos legalmente constituidos para exercerem fungdes em nome e em
prol da sociedade. Em todos os aspectos em que se verifica a importancia de agentes externos
colaboradores a fungao tipica do Estado, sobretudo para o fortalecimento das institui¢des e dos
instrumentos democraticos disponiveis a sociedade brasileira, encontra-se maior intersecgao
para a boa governanga publico-privada.

A Organizagao para a Cooperagao e Desenvolvimento Economico (OCDE), composta
por 36 paises, define-se ha mais de 20 anos como facilitadora do debate politico e promotora
de boas praticas de interesse social, entre as quais, 0 combate a corrup¢do. Essa organizacdo
internacional considera o Brasil um “parceiro-chave” desde maio de 2007, estreitando naquela
ocasido uma relagdo de cooperagao “mutualmente benéfica”. Antes de expressar oficialmente,
em 2017, o interesse em tornar-se membro da OCDE, o Brasil j4 realizava acordos de tematica

anticorrupcdo de nivel global, motivo pelo qual desenvolveu uma legislagdo especial que
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pudesse evidenciar seus esfor¢os para mitigar o que €, atualmente, a maior preocupagdo dos

cidaddos em todo o mundo conforme demonstrado pela Figura 2.

Figura 2. Preocupagdes Globais em 2017

—¢=Nivel percentual de preocupacdo de cidaddos do mundo todo em 2017.
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Fonte: adaptagdo do Guia da Integridade Publica da OCDE (acesso em: 27 out. 2019).

Desde que foram revelados, sucessivamente, inimeros escandalos de corrupgdo
envolvendo o alto corpo empresarial do pais, e grandes montantes apontados em dentincias de
desvio de finalidade publica, em 2012, o Brasil alterou a chamada Lei de Lavagem de Dinheiro,
por advento da Lei n® 12.683, de 09 de julho de 2012. Por meio desta, foi largamente ampliado
o rol de setores econdomicos que devem obrigatoriamente adotar um conjunto de politicas,
procedimentos e controles internos para prevenir praticas de lavagem de dinheiro. Em seguida,
a Lei n° 12.846, de 01 de agosto de 2013, veio implementar medidas ja muito difundidas e
aplicadas no exterior, com vista ao aumento do impacto social positivo da aplicagdo de
penalidades previstas em lei e para criagdo da responsabilizacdo objetiva da empresa quando
identificados atos de corrupgdo praticados em seu interesse ou beneficio.

Portanto, especialmente na ultima década, o Brasil empreende esfor¢os no sentido de
adotar politicas publicas voltadas a consolidacdo de uma cultura de honestidade, ética e
transparéncia. Firmados esses atributos, ela deve ser reconhecida e legitimada pela sociedade
no momento histérico em que nos situamos. Integridade publica é expressdo que pretende
traduzir esse movimento de disseminacdo das boas praticas na gestdo do setor publico, de forma
especifica, porém ndo desvinculada dos preceitos da boa governanga - esta, ha muito explorada

por obras da ciéncia administrativa, inclusive no que tange ao controle interno das organizagdes
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(BEUREN, ZONATTO; 2014). A primeira evidéncia dessa especialidade do conceito ¢ sua
origem no instituto do compliance corporativo, mais recente no foco da literatura cientifica.
Antes de enunciar as particularidades do cenario brasileiro na adogdo dessa nova carta de
principios e praticas, propagada inicialmente ao campo empresarial, cabe comentar os aspectos
mais relevantes do compliance estrangeiro.

Esse termo vem sendo utilizado por empresas e institui¢des ao redor do mundo como
indicador de conformidade, de observancia das exigéncias legais. As implicagdes do
compliance no exterior dizem respeito ao cumprimento geral de normas e regulamentos sobre
atividades que se encontram sob controle estatal. Por tratar-se de tema relevante e
suficientemente abrangente quanto aos preceitos administrativos relacionados, tem dado nome
a planos, programas e dreas corporativas voltados a sua implementacdo efetiva, justificando
novos processos organizacionais € a reformulacdo de rotinas nas organizagdes. Tudo isso
porque a articulagdo da gestdo para implementacdo do compliance tem reflexos, entre outros,
sobre a aloca¢do de recursos na organizagdo, a obten¢do de subsidios governamentais, a
distribuicdo de competéncias e o nivel de responsabilidade dos gestores no cumprimento das
normas (LIU, WING-HUNG LO, ZHAN; 2014).

Compliance é conceito originario do sistema de boas praticas corporativas, justificado
pela consolidacdo de programas de boa governanca, inicialmente, no mundo empresarial. Sua
relevancia atinge novas escalas em razao da atencdo que o tema tem ganhado em organismos
internacionais que sdo referéncia na area empresarial para todo o mundo. A Organizagdo para
Cooperacdo e Desenvolvimento Economico (OCDE), atuante desde 1961 com objetivo de
promover politicas de sustentabilidade econdmica e expansao do comércio multilateral e ndo
discriminatorio a partir do acordo entre os paises-membros, vem emitindo nas ultimas décadas
uma série de documentos com orientagdes sobre o tema da boa governanga corporativa, que
culminaram em importantes principios de referéncia global para o compliance. “Os Principios
da OCDE sobre o Governo das Sociedades” constitui documento publicado em 2004, segundo
a propria organizagdo, em decorréncia do papel central desempenhado pelas empresas nas
economias dos paises, que delas dependem para preservar os rendimentos pessoais e garantir o
sustento das diversas camadas da populagdo (OCDE, 2004).

A mesma época e no mesmo sentido, cartas especializadas e complementares foram
emitidas em sede da organizacgdo. Entre elas, estdao as “Diretrizes da OCDE sobre Governanca
Corporativa para Empresas de Controle Estatal”, indicando claramente a intersecdo entre os

setores privado e publico no interesse de promocdo do crescimento economico dos paises,
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signatarios ou ndo da convengao originaria. S0 algumas das diretrizes listadas no documento:
a) a observancia de elevados padrdes de transparéncia e conformidade; b) a divulgacdo da
estrutura de governanga da empresa, incluido o contetido dos codigos e politicas e governanga
e seus processos de implementacao; ¢) a obrigacao dos conselhos das empresas estatais, em sua
autoridade, competéncia e orientacdo estratégica, de atuar com integridade e responsabilidade
para uma gestdo firme e eficiente (OCDE, 2005).

Esta inserido no contexto da governanca um instrumento recentemente previsto pela lei
federal, constituido para fortalecer seu viés democratico: o denominado programa de
integridade, cuja base conceitual ¢ fundamental para o desenvolvimento desta pesquisa. Ao
tecer suas recomendagdes sobre o tema, a OCDE refere-se a integridade como uma resposta
estratégica aos elevados indices de corrupcao identificados em muitos paises. Isso porque a
integridade, segundo a organizacdo, ¢ “um dos principais pilares das estruturas politicas,
econdmicas e sociais e, portanto, ¢ essencial ao bem-estar economico e social e a prosperidade
dos individuos e das sociedades como um todo” (OCDE, 2017, p. 3). Pela adogao da integridade
publica, ¢ possivel trabalhar em prol do alinhamento consistente ¢ “adesdo de valores,
principios € normas €ticas comuns para sustentar € priorizar o interesse publico sobre os
interesses privados no setor publico” (OCDE, 2017, p. 7). O sistema de integridade, sob a otica
da OCDE, deve ser estruturado em ambito nacional, compondo-se basicamente de:
compromisso em alto nivel pelas organizagdes, responsabilidades bem definidas, estratégia a
partir do estudo dos riscos envolvidos, regras e valores incorporados pela legislagdo e
comunicados efetivamente.

Fato ¢ que a ado¢do do compliance pelas empresas contribui na prevengao e mitigagao
de exposigdo a riscos regulatorios, relacionados a condutas inadequadas ou danosas a imagem
das organizagdes, através de medidas internas disciplinadoras. Por transcender a ideia originaria
de conformidade, e seguindo a abordagem mais recente da OCDE, o compliance brasileiro
aparece cada vez mais intrincado a temas como governanga, transparéncia e ética. Assim, abre-
se um campo cada vez maior de atividades consultivas e de suporte a implementagdao da
estratégia organizacional, ndo menos que a comunicac¢ao da missdo, da visdo, dos valores e da
cultura das organizagdes (FEBRABAN, 2018). Um numero crescente de pesquisadores tem se
debrucado sobre o tema, a fim de ampliar igualmente a literatura que versa sobre
recomendacdes para a implementagao do compliance, para a drbita das organizagdes brasileiras,

de modo que ja € possivel identificar alguns expoentes desse campo de estudo.
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Amplamente citado por estudiosos e aplicadores dos programas de compliance, o
manual de Marcelo Coimbra e Vanessa Manzi, de 2010, explicita alguns conceitos
fundamentais para a compreensao e adogao do instituto no Brasil. Muito antes, os valores da
¢ética, governanga ¢ sustentabilidade nas organizagdes, como basilares de uma sociedade justa
e harmoniosa, ja eram consagrados e reproduzidos pelos discursos corporativos. A principal
contribui¢cdo do programa de compliance para o contexto organizacional ¢ envolver e integrar
esses temas, dando-lhes consisténcia e efetividade pratica. Para tanto, os gestores devem
converter suas bases para o centro da estratégia e alcancar, com sua implementagdo, um status
que va além de comando, controle e sangdes, que os autores sugerem que seja chamado “estado
de compliance” (COIMBRA, MANZI; 2010).

Originario do verbo inglés fo comply, traduzido livremente como cumprir, executar,
obedecer, observar ou satisfazer uma questao imposta, o termo compliance significa nada mais
que o dever de cumprir regras, de estar em conformidade e, portanto, observar rigorosamente
as leis, os regulamentos internos e externos e as diretrizes, no intuito de mitigar riscos a
reputacdo e a regularidade da entidade perante a lei. Dentro de uma organizacao, o compliance
carrega em si uma funcdo e as responsabilidades a ela inerentes. Como desdobramento de sua
adocgdo, entre outras providéncias, a gestdo orienta-se para o desenvolvimento de uma cultura
de prevengdo a lavagem de dinheiro, basicamente por meio de treinamentos especificos. Hoje,
pode-se afirmar que essa estruturagdo de preceitos €ticos e atuacao responsavel ¢ determinante
para o sucesso das organizacdes, como reflexo do comprometimento dos atores organizacionais
e da confianga publica gerada pela boa reputacdo nos respectivos campos de atuacao.

Para além de sua origem, o compliance vem recebendo contornos mais alinhados com
sua aplicagdo as organizacoes brasileiras, na medida em que estas busquem fazer uso de seus
preceitos, e seguindo o que ¢ predeterminado pela legislagdo e pelas Controladorias de Estado.
Aqui, ele ¢ um elemento-chave de um sistema de integridade, ao lado de outros componentes
de resiliéncia corporativa, que sdo os controles internos € a ética organizacional. A esséncia
desse sistema ¢ definir limites que permitam a defesa de certas caracteristicas identitarias,
interesses, responsabilidades e compromissos, sempre por intermédio de normas preexistentes.
Nesse sentido, estipular agdes concretas torna-se um grande desafio, pois, além do
comprometimento consistente com valores e principios, ndo se deve perder de vista a
necessidade de coeréncia entre o que ¢ comunicado e as medidas tomadas pela organizacao, e

a continuidade desse processo de implementagdo (COIMBRA, MANZI; 2010).
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Mencionada acima como integrante do sistema de integridade, a ética organizacional ¢
composta “pelo conjunto de valores, principios e fins que orientam o comportamento da
organiza¢do ¢ compdem a sua cultura corporativa, influenciando as suas estratégias, estrutura,
decisOes e as suas mais diversas operacdes” (COIMBRA, MANZI; 2010; p. 12). Entre as
melhores praticas de incorporag@o de limites e normas éticas, este trabalho destaca: o programa
de educacgdo continuada em ética, e a gestdo de indicadores e pesquisas de clima ético. Assim,
evidencia-se a relacdo de interdependéncia existente entre o compliance ¢ a ética nas
organizagdes. A ¢ética sustenta e justifica a aplicacdo dos programas correspondentes,
legitimando o contexto em que técnicas € mecanismos de integragdo associam-se a estratégia,
decisdes e acdes. A cultura ética, portanto, ¢ fundamental para que o compliance traga, de fato,
beneficios para as organizacdes.

Tratando de orientagdes emanadas por 6rgdos oficiais, diferentemente da edi¢ao anterior
(TCU, 2014), a versao atualizada e divulgada em novembro de 2020 do “Referencial Basico de
Governanga Aplicavel a Organizagdes Publicas e Outros Entes Jurisdicionados ao TCU”
configura-se documento extenso e que destaca fortemente o elemento da integridade como um
dos balizadores da governanga publica no Brasil. Por si s, essa evolu¢do no tratamento do tema
demonstra a preocupagdo da corte em legitimar praticas de promog¢ao da integridade como
medidas inafastaveis de implementagdo da boa governanca publica no pais, aproximando-se
mais das orientagdes da OCDE sob a 6tica do comércio internacional. Nessa linha, também
encampada pela legislagao brasileira, a integridade assume a veste de principio organizacional
para governanga publica, ao lado de outros valores interdependentes de grande relevancia
social, que sdo: capacidade de resposta, transparéncia, equidade e participacao, accountability,
confiabilidade e melhoria regulatoria (TCU, 2020).

O referido manual aponta que ¢ papel das liderangas estatais, no exercicio da alta
administragdo, “garantir que programas relacionados a integridade estejam operando na
organizagdo, baseando-se, inclusive, nos principais riscos de integridade identificados, e
certificar-se quanto a eficacia dessas medidas para a criagao da cultura ética desejavel” (TCU,
2020, p. 61). Ainda, encontram-se ali documentadas as acdes necessarias a promocao efetiva

da integridade nos 6rgdos publicos vinculados ao TCU, abaixo reproduzidas:

a) evidenciar o apoio da liderancga aos programas e politicas de integridade
publica. Pressupde compromisso formal com valores éticos e padrdes de
conduta a eles aplicaveis; responsabilidade pela aprovagdo e supervisdo das
diretrizes e politicas relacionadas a gestdo da integridade; definicdo de
requisitos de integridade para selecdo, promocao e avaliagdo de desempenho
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desses dirigentes; treinamento periddico para aprimorar suas habilidades no
julgamento de questdes de integridade publica; apoio e suporte as agdes de
deteccdo, investigagdo e sancdo a violagdes dos padrdes de integridade publica;
b) direcionar e monitorar a gestao da integridade na organizac¢ao, com base nos
riscos de integridade identificados. Consiste na aprovagdo, avaliagdo e
supervisdo das medidas de promog¢io da integridade. O programa de
integridade, que abrange a gestdo da ética, deve contemplar a definicdo de
valores fundamentais e padrdes de conduta; identificacdo das instancias
responsaveis pela gestdo do programa e atribui¢do clara de responsabilidades;
defini¢@o de estratégia de comunicagdo e de treinamento; disponibilizacdo de
canais para receber e tratar denuncias; definicdo de mecanismos de
monitoramento e avaliacdo da eficacia do programa; identificagao e tratamento
dos riscos de integridade. Ressalte-se que a organizagdo deve analisar, avaliar
e gerenciar os riscos para a integridade, fragilidades organizacionais ou
associadas ao ambiente, para evitar a ocorréncia de fraudes e de desvios éticos;
e

¢) estabelecer mecanismos de controle para evitar que preconceitos, vieses ou
conflitos de interesse influenciem as decisdes ¢ as agdes da lideranga. Refere-
se a medidas para evitar que pessoas envolvidas em possiveis conflitos de
interesse participem de decisdes e a¢des relevantes (TCU, 2020).

Ao mencionar o advento do Decreto n® 9.203/2017, de 22 de novembro de 2017, o TCU
ressalta que, apos as primeiras recomendagdes sobre a implementagdo de planos de integridade
no Brasil, por via das institui¢des federais, a efetivacdo dos respectivos programas tornou-se
obrigatoria para a administragao federal, cabendo a CGU estabelecer os procedimentos basicos
necessarios a essa implementagdo. Naquele momento, foi imposta aquela Controladoria uma

funcao claramente mais prescritiva sobre o tema da integridade publica, nos termos a seguir:

Art. 19. Os orgdos e as entidades da administragdo direta, autarquica e
fundacional instituirdo programa de integridade, com o objetivo de promover
a adogdo de medidas e agdes institucionais destinadas a prevengdo, a detecg@o,
a punicdo e a remediagdo de fraudes e atos de corrupgdo, estruturado nos
seguintes eixos: I. comprometimento ¢ apoio da alta administragdo; II.
existéncia de unidade responsavel pela implementagdo no 6rgdo ou na
entidade; III. andlise, avaliacdo e gestdo dos riscos associados ao tema da
integridade; e IV. monitoramento continuo dos atributos do programa de
integridade.

Art. 20-A. Cabe a Controladoria-Geral da Unido estabelecer os procedimentos
necessarios a estruturagdo, a execugdo e a0 monitoramento dos programas de
integridade dos 6rgdos e das entidades da administragdo publica federal direta,
autarquica e fundacional (BRASIL, 2017).

No contexto de formaliza¢do da integridade, ¢ importante destacar que a existéncia de
leis, por si s6, ndo garante que as irregularidades serdo contidas; por outro lado, a auséncia de
leis certamente inibe avangos e, consequentemente, o desenvolvimento do pais, contribuindo
para a permanéncia do cenario de impunidade (CAPANEMA, 2014). Sem perder de vista as

caracteristicas originais do compliance essencialmente mantidas, convém explicitar alguns
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momentos histéricos relevantes na adogao desse conceito pelas organizagdes brasileiras, a partir
de 2013. O Brasil constituiu, na ultima década, algumas diretrizes proprias, especialmente
integradas ao movimento social e politico anticorrup¢ao. No contexto, foi publicada a chamada
“Lei Anticorrupgao” n° 12.846, de 1° de agosto de 2013, e seu regulamento, o Decreto n° 8.420,
de 18 de marco de 2015. Essas normas de ambito federal tém sido as principais norteadoras da
gestdo dos estados e municipios, e as praticas locais decorrentes sdo um escopo ainda pouco

explorado de investigagdo. O referido Decreto traz o seguinte conceito:

Art. 41. Para fins do disposto neste Decreto, programa de integridade consiste,
no ambito de uma pessoa juridica, no conjunto de mecanismos e procedimentos
internos de integridade, auditoria e incentivo a denuncia de irregularidades e
na aplicacdo efetiva de cddigos de ética e de conduta, politicas e diretrizes com
objetivo de detectar e sanar desvios, fraudes, irregularidades e atos ilicitos
praticados contra a administracao publica, nacional ou estrangeira.

Paragrafo Unico. O programa de integridade deve ser estruturado, aplicado e
atualizado de acordo com as caracteristicas e riscos atuais das atividades de
cada pessoa juridica, a qual por sua vez deve garantir o constante
aprimoramento e adaptacdo do referido programa, visando garantir sua
efetividade (BRASIL, 2015).

Por escolha terminolédgica, cabe neste momento esclarecer que sdo admitidos campo e
equivaléncia semantica aos termos “compliance” e “integridade”, para os fins desta pesquisa,
motivo pelo qual retomamos a abordagem do dispositivo legal supra como totalmente inserido
nessa area de investigacdo. O Decreto aponta como requisito a finalidade do programa de
integridade - tal qual um programa “de compliance” - de “detectar e sanar desvios, fraudes,
irregularidades e atos ilicitos praticados contra a administragdo publica”. Esta explicitamente
colocada, portanto, a intencdo de fortalecer o combate a corrupgao. Para explicar a elaboragao
do Indice de Percepgio da Corrupgio, a Transparéncia Internacional também se refere as nagdes
menos corruptas como “altamente integras” - expressao utilizada na pagina oficial da
organizacdo. Esse ¢ um indicativo da contraposicdo entre corrup¢do e integridade
(TRANSPARENCIA INTERNACIONAL, 2021b).

No Brasil, em decorréncia do uso legislativo do termo “integridade” como referéncia
para constituicdo do programa de combate a corrup¢ao, ¢ esperado que esteja claramente
colocado aos colaboradores o que os gestores definem por padrdes éticos, para que esses valores
possam ser compreendidos e reiterados nos diversos setores de trabalho. A expressao “padroes
éticos”, conforme a Escala de Confianga do Empregado na Organiza¢do (ECEO) “refere-se a

principios éticos como honestidade, igualdade, transparéncia da organizagdo ao divulgar
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informacdes, responsabilidade, manutengdo de compromissos e respeito. Tais principios
orientam a relagdo da organizagdo com seus clientes e empregados ao procurar ndo prejudicar
aquele com os quais se relaciona” (SIQUEIRA, 2008, p. 103). O regulamento de 2015, portanto,
propdoe a elaboracdo de programas de integridade como “produtos dos processos de
autorregulacdo, vista como uma autoimposicao voluntaria de standards de conduta por parte
dos seus organizadores e dos proprios individuos” (SILVEIRA, SAAD-DINIZ; 2015, p. 114).

O primeiro marco expressamente orientativo (e ndo normativo) de nivel institucional do
programa de integridade brasileiro foi direcionado por uma instituicdo publica - a
Controladoria-Geral da Unido (CGU) - as empresas privadas, em 2015. Segundo a propria
CGU, a aprovagao da Lei Anticorrupg¢ao despertou grande interesse sobre o tema do combate a
corrup¢ao € motivou discussdes mais intensas no setor empresarial brasileiro. A maior
preocupacao das empresas, nesse cenario de inovacao legislativa, refere-se a possibilidade de
arcar com sangdes severas no ambito de um processo administrativo de responsabiliza¢ao. Com
suas recomendagoes, a CGU propds “diretrizes que possam auxiliar as empresas a construir ou
aperfeigoar politicas e instrumentos destinados a prevengdo, deteccao ¢ remediagao de atos
lesivos a administragdo publica, tais como suborno de agentes publicos nacionais ou
estrangeiros, fraude em processos licitatorios ou embarago as atividades de investigagdo ou
fiscalizacdao de 6rgaos, entidades ou agentes publicos” (CGU, 2015, p. 05), refor¢ando, dessa
forma, o que entende como conceito de corrupgao.

Ha que se observar neste momento que os modelos construidos, a principio, para a
administracdo privada, acabam, por muitas vezes, sendo admitidos também para o setor publico,
considerado este como um prestador de servigos aos cidadaos (FILGUEIRAS, 2018). Ocorre
que, a partir da reforma administrativa conduzida no Estado brasileiro, notadamente a partir de
1995, a gestao publica passou a admitir como meta um alto nivel de eficiéncia, aproximando a
administracdo no setor publico aos melhores padrdes de gestdo do setor privado (BUGARIN;
MENEGUIN, 2016). Antes de tal reforma, da Constitui¢do Federal de 1988 j4 havia dado
escopo as empresas estatais, como tipicas prestadoras de servigo publico a partir de sua previsao
legal especifica, com o diferencial de compor a administragdo publica indireta e, portanto,
seguindo um regime juridico privado para a melhor alocacao dos recursos publicos investidos
nessas entidades.

Nesse sentido, logo apds a formalizacdo das orientagdes da CGU sobre planos e
programas de integridade, foi também editado o estatuto juridico da empresa ptblica, sociedade

de economia mista e subsididrias, dirigido a todos os niveis governamentais do pais. A Lei n°
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13.303, de 30 de junho de 2016, refere-se expressamente ao instituto do compliance (Art. 9°,
§4°), vinculando-o, assim, a esséncia da fun¢do social do Estado, seu dever de atuagdo para
prevencao de riscos e seus necessarios mecanismos de transparéncia e controle interno - ainda
quando o Estado se faga representar por pessoas juridicas de direito privado, como € o caso das
empresas publicas.

De partida, o paragrafo 3° do art. 1° do diploma legal referido anuncia as diretrizes gerais
para que se estabelecam as regras de governan¢a em todos os ambitos: nacional, regionais e
locais. E seguro afirmar que a institucionalizagio dos principios da governanca corporativa foi
reforcada a medida que seus elementos constitutivos foram assimilados pela governanga
publica, ampliando seu campo de discussdo e aprimoramento. A proposta de conjugar interesse
publico e privado, afinal, parte da inser¢d@o historica da gestdo publica de nosso pais. Além
disso, a integridade publica “refere-se ao alinhamento consistente e a adesdo de valores,
principios e normas éticas comuns para sustentar e priorizar o interesse publico sobre os
interesses privados no setor publico” (OCDE, 2017a).

No mesmo sentido do que ja era previsto pelo Decreto n® 8.420, de 18 de marco de 2015,
a Controladoria-Geral da Unido estabeleceu na Portaria CGU n° 57, de 04 de janeiro de 2019,
que o programa de integridade deve ser compreendido como “conjunto estruturado de medidas
institucionais voltadas para a preven¢do, deteccdo, punicdo e remediacdo de praticas de
corrupgao, fraudes, irregularidades e desvios éticos e de conduta” (art. 2°, inciso I) que, por sua
vez, fundamenta a elabora¢do do plano de integridade para o nivel organizacional, sendo o
plano o “documento, aprovado pela alta administra¢do, que organiza as medidas de integridade
a serem adotadas em determinado periodo de tempo, devendo ser revisado periodicamente”
(art. 2°, inciso III).

Em atengcdo aos ajustes organizacionais necessarios para o sucesso dessa
implementagdo, a literatura estrangeira destaca que o compliance gera custos, €, por esse
motivo, deve-se investir prioritariamente nas pesquisas voltadas a criagdo de mecanismos
institucionais para garantir a regularidade das atividades empresariais de forma mais
econdmica. Para Ham e Kim (2017), a investigacdo sobre a experiéncia corporativa permite
estabelecer parametros de previsibilidade do comportamento humano, o que facilitaria a
prevencado de possiveis desvios: segundo eles, uma vez inseridas politicas de compliance no
contexto organizacional, ¢ estabelecido com ele um “contrato psicoldgico” que auxilia o
alinhamento entre as exigéncias legais e a conduta dos stakeholders. Para que esse ajuste

funcione adequadamente na pratica, o profissional de compliance deve comprometer-se dentro
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e fora do local de trabalho, quanto a integridade e conduta que representa naquela organizagao
(SERPA, 2016).

Sao pilares minimos de um programa de integridade a capacitacdo de pessoas, com
treinamento ¢ melhoria continua através do reinicio do ciclo de aprendizado (SERPA, 2016).
Assim, o processo de implementacdo ndo deve estar isolado dentro de uma area especifica da
organiza¢do, sendo necessaria uma mobilizagdo integral do corpo de colaboradores. Como
forma de preparar esse terreno, a movimentagao da area de integridade constitui um estagio
inicial, pois a disseminacao desse conceito depende do suporte e da agao dos gestores, sobretudo
aqueles que constituem as areas de controle, juridica, de recursos humanos e treinamento. A
responsabilizacdo geral das pessoas pela implementagdo e efetividade do programa de
integridade decorre desse primeiro movimento, que ¢ exemplar e estratégico, € ndo restrito aos
cargos gerenciais da organizagdo. Por outro lado, ¢ conveniente que os gestores da integridade
tenham familiaridade com o tema, minima experiéncia, para levantar riscos ¢ conduzir o
processo apropriadamente.

A partir dessas predefini¢cdes estratégicas, pode-se dizer que os gestores comegam a
caminhar no sentido da implementacao eficaz do compliance. Gradualmente, e sob investigagao
da experiéncia corporativa mais recente e relevante, o percurso impde uma mudanga da cultura
organizacional, pois as regras so0 serdo legitimas se reconhecidas por toda a equipe e pela
sociedade, mediante a qualidade da entrega. A titulo de exemplo pratico, recomenda-se que seja
providéncia anterior a contratacdo de uma consultoria externa especializada em compliance,
para orientacdo geral da equipe, a avaliagdo de riscos da organizacdo, ou seja, dos pontos
criticos de sua atuacdo perante a vigilancia estatal e os objetivos organizacionais, para que as
acoes implementadas estejam adequadamente orientadas para os fins € ndo se tornem uma
burocracia injustificada. Nessa avaliagao de riscos, a 4rea setorizada de compliance figura como
uma das Ultimas fronteiras que admite ou ndo uma decisao de outra 4rea - sua contribui¢do ¢ a
visdo de custos do processo, estratégia e logica na tomada de decisdes, com os devidos cuidados
para que nao sejam barradas ou atrasadas agdes importantes para a organizagao (PARAVENTI,
LEMOS; 2017).

Outros dois pontos da observagao do cotidiano organizacional auxiliam na estruturagdo
dos planos de compliance. Sobre o papel do chamado compliance officer, € preciso
compreender que ndo ¢ um funciondrio que ird deter todo o conhecimento e estar em todos os
lugares - sua missao ¢ dialogar e transmitir confianga para que cada funciondrio e setor consiga

cercar o risco de sua area. Portanto, seu principal papel ¢ disseminar a cultura da integragdo na
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organiza¢do. Ainda sobre planejamento, deve ser tomada como parte indissociavel do tema da
integridade a promog¢do de uma agenda educativa diversa, que trate de responsabilidade,
desenvolvimento sustentavel, combate a pobreza e desigualdades de género, como forma de
propagar valores importantes ao contexto organizacional, independente do que ditam
expressamente as leis especiais sobre compliance. Desse modo, evita-se cair na armadilha da
simplificagdo de expor certo e errado (ou, o contetido da lei) como forma de dirimir qualquer
risco ou conflito, atentando-se a complexidade da discussao sobre integridade. Cultura,
comunicagdo e contexto precisam estar cada vez mais integrados, e, nesse sentido, o tema
requer embasamento no campo da psicologia, em estudos sobre interagdes entre publico e
privado e sobre a composi¢ao dos dilemas éticos experimentados na sociedade (PARAVENTI
LEMOS; 2017).

Embora o compliance seja uma ferramenta util para o controle interno, ainda ¢ incipiente
o esfor¢o no sentido da conquista de uma cultura de integridade organizacional, dada a forca
com que o instituto esta sendo apresentado no cendrio corporativo hé alguns anos. De forma
simples, ¢ apresentado como uma “solu¢ao pratica na reducao de eventos de desvio de conduta”
(MELO, LIMA; 2019; p. 281). Porém, estudos que identifiquem altos niveis de eficicia na
implementagdo dos programas correspondentes dependem da atengdo dedicada a aspectos
relevantes da cultura organizacional, que definem os padroes de conduta atualmente
identificados e seus pontos criticos. E necessario que sejam abordados valores pessoais
(compliance individual) como mecanismos de transformagao da realidade organizacional, pois
a ética e o comprometimento estimados pela organizacdo estdo atrelados a aspectos
motivacionais. Para tanto, devem se adotadas agdes de implementagdo diversas que admitam a
complexidade do tema e reforcem valores positivos, contribuindo para a composi¢do do
“ambiente de controle” ou da “atmosfera da empresa” (MELO, LIMA; 2019, p. 284-286).

H4 de se destacar que reproducdes do modelo norte-americano “US Sentencing
Guidelines” (USSC, 2018) desvirtuam as atividades de compliance justamente por
estabelecerem padroes que desconsideram as definicdes de valores organizacionais e de
comprometimento ético, encorajando empresas a adotarem programas fadados a ineficiéncia,
que privilegiam os altos niveis hierarquicos e representam grandes custos de implementagao,
sobretudos as pequenas e médias empresas. Tais programas reduzem-se, assim, a uma
formalidade prescrita e de estrutura fragil (MELO, LIMA; 2019), que também nao interessam

ao setor publico, sobretudo quando se leva em conta a importancia da entrega qualificada em



29

servigos para a populacdo e do desempenho eficiente das organizagdes publicas, em seus

diversos setores de atuagdo, para o bem-estar coletivo e o uso controlado dos recursos estatais.

2.2 ASPECTOS NORMATIVOS DA INTEGRIDADE

O legislador brasileiro demonstrou, em sucessivas oportunidades, que era preciso tecer
e regulamentar nossas proprias diretrizes, para que essas se incorporassem de fato ao
movimento social e politico anticorrupcdo. A partir da Lei n° 12.846, de 1° de agosto de 2013,
e seu regulamento, o Decreto n°® 8.420, de 18 de marco de 2015, de ambito federal, estados e
municipios trataram de gerir praticas em seu territorio e para a sua populagdo. Seu objetivo
central era atender particularidades regionais e locais, antecipando-se quanto a criagdo de
sistemas preventivos que associassem politicas de integridade publica e praticas delas
decorrentes. Em outras palavras, buscou-se criar as bases do comportamento esperado na rotina
de prestacao do servigo publico a partir das normas federais.

Especialmente apos a edi¢do do Decreto n® 9.203/2017, de 22 de novembro de 2017, a
implementa¢do dos programas de integridade tornou-se obrigatéria para a administragdo
federal, cabendo a CGU estabelecer os procedimentos basicos necessarios a tal feito. Naquele
momento, determinou-se que aquela Controladoria deveria estabelecer os procedimentos
pertinentes a estruturac¢do, execu¢ao € monitoramento desses programas no tocante aos 0rgaos
e entidades da administragao publica federal. Na ocasido em que deu publicidade ao seu proprio
programa de integridade, mediante a Portaria n° 750, de 20 de abril de 2016, a CGU expressou
0 compromisso com suas atribuicdes legais e sua missao de promover a transparéncia da gestao
publica, além da prevencdo e combate a corrucdo, com participagdo social e por meio do
controle das politicas publicas e da qualidade dos gastos.

A versao integral do programa da CGU, no entanto, s6 veio a ser publicada apds o
Decreto federal de 2017, por meio da Portaria n® 1.075, de 23 de abril de 2018. Este novo
documento também apresentou a metodologia aplicada no desenvolvimento do programa, os
resultados alcancados até¢ aquele momento bem como as medidas futuras que seriam pensadas
conforme os quatro grandes pilares do programa de integridade da CGU, quais sejam: o
comprometimento e apoio da alta administragdo, a institui¢do de unidade responséavel e

instancias de integridade, o gerenciamento de riscos a integridade, e as estratégias de
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monitoramento continuo. Embora de forma complementar, a CGU ainda dedicou algumas
poucas paginas de seu programa de integridade a apresentacao publica do Plano de Capacitagao
da CGU, focado em ética, integridade, lideranca, controles internos e gestao de riscos, dirigido
a todo o publico-alvo de lideres e colaboradores da Controladoria. Em linhas gerais, esta

reproduzida abaixo a concepgao desse programa-modelo para a administra¢ao publica federal:

O Programa de Integridade da CGU tem sido desenvolvido como uma
ferramenta de governanca capaz de promover a adocdo de medidas e acdes
institucionais destinadas a prevencdo, a deteccdo e a punigdo de fraudes, atos
de corrupgdo, irregularidades e desvios de conduta, os quais podem impedir
que o Ministério alcance seus objetivos em todos os niveis. Essas medidas e
acdes devem estar alinhadas a estratégia da CGU e a manutengdo de uma
cultura sustentavel de integridade institucional, por meio da aplicagdo efetiva
de politicas, diretrizes e codigos de ética e de conduta, bem como do tratamento
adequado de riscos a integridade. (...) Desde entdo a CGU tem atuado no
fortalecimento das instancias de integridade e na instituicdo de mecanismos de
gerenciamento de riscos, com vistas ao desenvolvimento de uma gestao capaz
de lidar com incertezas, responder a eventos que representem risco ao
atingimento dos objetivos organizacionais e resolver questdes que envolvam
possiveis violagdes éticas (CGU, 2018a, p. 5).

Cabe observar, nesse momento historico de divulgacdo de seu proprio programa de
integridade, em 2018, a expressdo pelo 6rgao oficial de controle governamental do que se
entende como composi¢do adequada de um plano de capacitacdo de pessoas especialmente
voltado ao tema da integridade publica. Esse apontamento especifico, neste estudo, deve-se ao
fato de as diretrizes da CGU tornarem-se paradigma para a constru¢do de programas de
integridade em organizacdes publicas de todas as esferas governamentais, cujos gestores
buscam naquelas referéncias os termos mais apropriados de conformidade a legislagcdo
brasileira, e, por outro olhar, o potencial de efetividade dos novos programas perante os atores
organizacionais em rede e a sociedade como um todo. Antes de detalhar a condugdo dos
iniimeros eventos previstos nesse plano de capacitagdo para a integridade, de periodicidade

anual, a CGU o sintetiza da seguinte maneira:

O objetivo dessas agdes ¢ oferecer orientagdes e treinamentos para capacitar e
sensibilizar os colaboradores da CGU sobre as diretrizes, politicas e
procedimentos relacionados aos valores éticos e as medidas de Integridade do
Orgdo. O Plano Anual de Capacitagio (PAC) da CGU traz as diretrizes e os
eixos tematicos para as agdes de capacitagdo. O primeiro eixo previsto no PAC
2018 prevé Capacitagdes de Competéncias Comuns, que objetivam o
desenvolvimento de competéncias comuns e transversais do servidor com
vistas ao fortalecimento da cultura da CGU orientada aos valores de
transparéncia, ética, imparcialidade, exceléncia, foco do cidadao e idoneidade.
Esse eixo aborda eventos de capacitagdo de curta, média e longa duragdo que
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visam sustentar o alcance de resultados e contribuir para o alcance da visdo da
CGU. Outro eixo tematico do PAC 2018 ¢ o de Capacitacdo de Competéncias
Gerenciais para o desenvolvimento permanente de gestores e lideres na CGU,
de forma a promover o acesso meritocratico a cargos. Nesse eixo, uma
iniciativa em andamento na CGU, por exemplo, ¢ o Programa de
Desenvolvimento de Lideres, iniciado em setembro de 2017, sob
responsabilidade da Coordenag@o-Geral de Gestdo de Pessoas. Até margo de
2018, foram ministradas 15 palestras e capacitados 253 servidores (CGU,
2018a, p. 20).

Segundo a Controladoria, atualmente, a responsavel geral pela execuc¢ao do programa
de integridade - e, consequentemente, pelas a¢des correlacionadas, como os treinamentos - € a
Unidade de Gestao de Integridade (UGI). Esta é constituida obrigatoriamente na primeira etapa
de instituicao do programa na organizagdo publica para estruturar ¢ acompanhar todas as etapas
seguintes, de execu¢do, monitoramento e revisdo. As fungdes da UGI vieram a termo no artigo
4° da Portaria n® 57, de 04 de janeiro de 2019, da CGU. A seguir, o Quadro 1 apresenta as nove
principais a¢des de capacitacdo da CGU, promovidas internamente, € que convergem para a

integridade no 6rgao (CGU, 2018a, p. 20-21).

Quadro 1. Plano de Capacitagdo de Integridade da CGU

Evento Objetivo Modalidade HCo arrélgr?ila Frequéncia Publico-Alvo Responsaveis
Programa de | Dotar lideres e | Palestras 2h Quinzenal Servidores da | Coordenagdo-
Desenvolvimento | demais servidores | presenciais ou a CGU Geral de Gestdo
de Lideres interessados  de | distancia por de Pessoas

competéncias meio de

gerenciais videoconferéncia

relacionadas  a | ou TVCGU

ética e aos valores

institucionais, a

melhoria do

ambiente de

trabalho e a

valorizagdo  do

trabalho em

equipe
Apresentacdo do | Apresentar as | Evento 4h Semestral Colaboradores | Nucleo de
Programa de | diretrizes e a da CGU Gestdo de
Integridade da | evolugdo do Riscos
CGU Programa de

Integridade  da

CGU
Acoes de | Tratar sobre | Reunides internas | Definido | A cada | Colaboradores | Comissdo  de
sensibilizagdo posturas  éticas | de coordenacgdo pela reunido da CGU Etica Unidades
voltadas a | nos trabalhos unidade Organizacionais
prevencdo de | desenvolvidos na da CGU
condutas CGU
antiéticas
Curso FEtica e | Reconhecer as | A distancia, | 20 h Unico Servidores da | Coordenagéo-
Servico  Publico | implicagdes disponivel no CGU Geral de Gestao
que compde o | éticas em sua | Portal Unico de de Pessoas
Curso de | pratica Escolas de

profissional,
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Promogio da | assegurando Governo (https://
CGU procedimentos e | evg.gov.br/)
decisoes
coerentes com 0s
valores e
principios  que
regem o exercicio
da fun¢@o
Formacao de | Apresentar a | Curso 12h Semestral ou | Servidores da | Nucleo de
Multiplicadores Metodologia de sob demanda | CGU Gestdo de
em Gestdo de | Gestdo de Riscos da unidade Riscos (Diplad)
Riscos para  servidores
que desejarem ser
multiplicadores
em suas unidades
Programa de | Possibilitar Evento 2h Mensal Fiscais e | Assessoria de
Desenvolvimento | discussdo entre Gestores  de | Planejamento
em Logistica — | agentes Contrato  na | de Aquisi¢des /
Café com Fiscal envolvidos  nos CGU Diretoria de
processos de Servidores Gestao Interna
contratacdo, em envolvidos nas
especial fiscais e etapas do
gestores da CGU Processo  de
Contratacdo
Programa de | Aplicar Plano de | Oficina De4a20 | Mensal Fiscais e | Assessoria de
Desenvolvimento | Capacitagcdo para h Gestores  de | Planejamento
em Logistica — | agentes Contrato  na | de Aquisi¢des /
Oficina de | envolvidos nos CGU Diretoria de
Aquisigdes processos de Servidores Gestdo Interna
contratagdo, com envolvidos nas
énfase nos Fiscais etapas do
de Contrato Processo  de
Contratacdo
Programa de | Aplicar Plano de | Curso 20h Mensal Fiscais e | Assessoria de
Desenvolvimento | Capacitagdo para Gestores  de | Planejamento
em Logistica — | agentes Contrato  na | de Aquisi¢des /
Capacitagoes envolvidos  nos CGU Diretoria de
Externas processos de Servidores Gestao Interna
contratacdo, com envolvidos nas
énfase nos Fiscais etapas do
de Contrato Processo  de
Contratacao
Programa De Bem | Planejar, Palestra/Oficina 2h (Com Colaboradores | Diretoria de
com a Vida desenvolver e programagdo | da CGU Gestao Interna
integrar a¢des nas e
areas de periodicidade
promocao da definidas pela

saude; integragdo
e
desenvolvimento
sociocultural; e
valoriza¢ao e
desenvolvimento
profissional dos
colaboradores do
Orgio.

DGI)

Fonte: Programa de Integridade da CGU — 2018.

Corroborando o que o legislador federal prescreve desde 2015, Controladoria-Geral da

Unido estabeleceu na mencionada Portaria CGU n°® 57, de 04 de janeiro de 2019, que o

programa de integridade deve ser compreendido como “conjunto estruturado de medidas
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institucionais voltadas para a prevencdo, detec¢do, punicdo e remediagdo de praticas de
corrupcao, fraudes, irregularidades e desvios éticos e de conduta” (art. 2°, inciso 1) que, por sua
vez, fundamenta a elaboragdo do plano de integridade para o nivel organizacional, sendo o
plano o “documento, aprovado pela alta administracao, que organiza as medidas de integridade
a serem adotadas em determinado periodo de tempo, devendo ser revisado periodicamente”
(art. 2°, inciso III).

Seguindo os parametros da CGU a partir das instrucdes de 2019, as organizagdes
publicas que estdo em processo de implementacao de programa de integridade devem seguir as

instrugdes basicas para a sua conformidade legal e efetividade, assim sistematizadas:

a) Demonstrar comprometimento da alta administracdo compativel com a natureza, o
porte, a complexidade, a estrutura e a area de atuacdo da organizacao;

b) Explicitar os padrdes de gestdo, ética e conduta caracterizadores da cultura de
integridade na entidade, bem como estratégias e a¢des que culminam em sua
disseminacao;

c) Apos expor seus principios de constitui¢do, instaurar uma Unidade de Gestdo da
Integridade para coordenar todos os processos relacionados, providenciar orientag@o
e treinamento aos servidores sobre temas relativos a integridade, e promover outras
acoes pertinentes e integradas as demais unidades da entidade. Essa UGI deve ser
dotada de autonomia de atuacao, recursos materiais € humanos necessarios, ¢ deve
transitar livremente pelas demais unidades, independentemente do nivel
hierarquico;

d) Aprovar planos de integridade que definam medidas periddicas a partir dos
elementos do programa de integridade, que serdo referéncia para decisdes a serem
tomadas em estagios de execucdo e monitoramento, sendo futuramente objeto de

revisao.

Dada a estruturacdo teodrica apresentada até entdo, destaca-se que, desde a
implementa¢do de seu programa de integridade de 2018, a CGU integra esse processo a
efetivacao de seu Plano Anual de Capacitacao de Pessoas para a integridade publica. Isso advém
da compreensdo de que ¢ intrinseco a busca pelo fortalecimento da cultura organizacional
baseada em transparéncia, ética, foco no cidaddo, e outros valores socialmente relevantes, que

haja o desenvolvimento de competéncias comuns e gerenciais dentro do 6rgdo relacionadas
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diretamente com a promog¢do ¢ a manutencao desses valores, por meio das atividades ali
realizadas. No ano seguinte, em 2019, a CGU estabeleceu como uma das instrugdes basicas
para implementagdao dos programas brasileiros de integridade providenciar orientacdo e
treinamento de servidores publicos sobre o tema. A partir disso, € comum e esperado que a
legislacdo brasileira aponte a capacitacdo de pessoas como um dos caminhos necessarios e
estratégicos para alcangar niveis cada vez mais elevados de efetividade dos programas de
integridade nas organizagdes, sejam elas publicas ou privadas. Dada a multiplicidade de acdes
de treinamento e desenvolvimento adotadas no Brasil e em outros paises, bem como as
peculiaridades da abordagem da integridade publica em cada um desses contextos, seguem

consideragdes atinentes a capacitagdo de pessoas nas organizagoes.

2.3 CAPACITACAO NA GESTAO DE PESSOAS

A capacitacdo de pessoas ¢ um pilar da gestdo de recursos humanos indispensavel as
organizagdes que caminham para a implementacao do programa de integridade. O cendrio em
que se inserem as organizagdes vem exigindo delas algumas mudancas significativas, com
destaque para: formas de organizagdo do trabalho mais flexiveis, processos decisorios ageis e
consonantes com as demandas sociais, inser¢ao rapida de novas tecnologias e processos de
trabalho, gerenciamento de recursos escassos, € maior acessibilidade a informagdes e propositos
aos publicos interno e externo (DUTRA, 2019). A introducdo de novos processos
organizacionais requer um treinamento especifico e muito bem estruturado de pessoal para que
haja efetividade, no sentido de que os gestores envolvidos buscam atingir metas que ja estao
delimitadas dentro desse tema.

Nesse viés, as competéncias definem o estagio de estruturacao de uma organizagao para
a execucdo de sua estratégia. Considerando que, como dito, as organizagdes estdo se
reconstituindo no decurso do tempo, adotando novos padrdes, registra-se um movimento
simultaneo de implementacdo de mudangas também no que tange as expectativas das pessoas
que trabalham nessas organizacdes. A opcdo feita para gerenciamento dos profissionais,
concernente a forma como sao inspirados ou estimulados, define a alma da organizagdo e o
quanto ¢ potencialmente bem-sucedida a adocdo de determinado modelo de gestdo - aqui,

entendida como representacao de éxito a entrega dos resultados estimados pela area estratégica
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da organizagdo. As pessoas sao mobilizadas por seu desejo de maior autonomia, de valorizagao
de sua cidadania organizacional (tradu¢do para a efetivagdo da boa comunicacdo e
transparéncia) e de receptividade ao seu longo percurso profissional na ativa, ou seja, da
necessidade permanente de novos estimulos e desenvolvimento de habilidades no campo
organizacional (DUTRA, 2019).

Ao longo das investigagdes dedicadas a pratica organizacional, um modelo de gestdo de
pessoas em particular tem sido bastante prestigiado no ambito brasileiro: o0 modelo de gestao
por competéncias. Adotou-se o conceito de competéncia como “um conjunto de capacidades
(conhecimentos, habilidades, atitudes e valores) mobilizadas para uma entrega, que agrega
valor tanto para o individuo como para a organizagdo” (FERNANDES, 2013; p. 2-3). A tal
conceito acrescenta sua constante vinculacao a ideia de complexidade, pois, a medida que o
individuo se desenvolve profissionalmente, encontra aplicacdo de competéncias em um
contexto igualmente sofisticado no campo organizacional. Alinhadas no sentido da tomada de
decisdo estratégica, as competéncias sdo o ponto de partida para agdes orientadas a resultados.
Por conseguinte, acdes e resultados formam os indicadores do desempenho organizacional.

Tratando de competéncias essenciais para o sucesso de uma organizagdo, hd uma série
de desdobramentos desde as competéncias organizacionais até as individuais, ¢ todas sdo
importantes para uma atuacdo qualificada e para um ambiente favoravel a inovacdo. Destacam-
se, quanto ao tema da integridade nas organizacdes publicas, a énfase a reputacdo e a imagem
empresariais perante o publico-destinatirio de seus servigos (competéncia organizacional), a
gestdo de pessoas (competéncia funcional) o desenvolvimento da comunicagdo e da visdo
sist€émica (competéncias gerenciais), como premissas para o incremento das competéncias
individuais, sobretudo quanto a: conhecimento e aprendizagem, espirito de equipe, e impeto ao
crescimento e desenvolvimento (CHIAVENATO, 2016).

Sem perder de vista a necessaria integragao dos valores individuais com a missao e os
principios organizacionais, a literatura sobre capacitagdo de pessoas caminha para uma
abordagem que inclua todo o desenvolvimento de competéncias que venha a contribuir para a
sobrevivéncia das organizacgdes e para a evolugdo do modelo corporativo como um todo, de
forma a atender a identidade cultural e as demandas sociais de um contexto historico. Hoje,
dedica-se a investigar outras categorias de competéncias, além das individuais, que sirvam a
esses fins. Isso porque, uma vez compreendidos novos institutos uteis a gestdo de pessoas,
amplia-se também o leque de ferramentas a disposi¢ao dos administradores no exercicio de suas

funcdes, sobretudo para a melhor geréncia dos recursos humanos disponiveis (GRIMAND,
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2011). O tema da integridade publica, regulamentado ha poucos anos, ¢ especialmente receptivo
ao estudo sobre maneiras mais eficazes de disseminacdo do conhecimento nas organizagoes,
pois toca em questdes sensiveis da cultura organizacional, como os elementos da transparéncia,
ética e comprometimento institucional.

Destaca-se como um dos atributos constitutivos da chamada competéncia coletiva (além
do referencial comum para as a¢des programadas, a linguagem de trabalho compartilhada e a
memoria coletiva fruto de aprendizagem) o engajamento, definido como “uma mobilizagao
subjetiva dos atores orientados para a empresa comum e que integra um tratamento
contingencial da atividade (ou seja, resolucdo de imprevistos, de disfun¢des capazes de
interromper o andamento da a¢do)” (GRIMAND, 2011, p. 35). O engajamento, nesse sentido,
torna-se essencial para as dinamicas propostas no ambiente de trabalho para discussdo dos
dilemas éticos e levantamento de questdes praticas que suscitam contetido para treinamento
sobre ética e integridade publica, uma vez que a capacitagdo ¢ voltada para um nimero
representativo, ou a totalidade, de administradores e colaboradores da organizagdo. Em relagao
as competéncias individuais e suas potencialidades, a competéncia coletiva possui um efeito
amplificador e torna-se um referencial comum para lidar com situagdes de crise, pois cria ou
reforca uma rede profissional de ajuda mutua.

Nesse sentido, a competéncia coletiva relaciona-se fortemente com outras categorias,
pois se apropria do papel de desenvolver as competéncias individuais para, em seguida, fornecer
elementos para a constituicdo das competéncias-chave da organizagdo. Seguindo uma das
vertentes mais relevantes da literatura de gestdo pelas competéncias, pode-se afirmar que a
competéncia coletiva € originaria das trocas entre pessoas que trabalham em equipe no
cotidiano de exercicio de suas atividades, ou pessoas cujas atribuigdes tenham tal similaridade
que resultem em reunides formais ou informais para troca de experiéncias, de forma que as
acOes realizadas individualmente a partir dessas trocas caminhem num mesmo sentido. Em
outras palavras, nessa operacionalidade comum, fica estabelecido um repertorio de agdes que
remete a um acordo sobre meios a serem empregados, capacidades e envolvimento das pessoas,
e também sobre o compartilhamento dos esforg¢os nessa equipe (GRIMAND, 2011).

Outra caracteristica da constituicdo de uma competéncia coletiva ¢ a formacao de uma
identidade distintiva de grupo, a partir do compartilhamento da linguagem, e a economia de
custos de transacdo para a organizacao onde ela se constitui. Essa identidade de grupo reforca
o mencionado engajamento subjetivo, a partir do qual se funda uma cooperag@o na resolucao

de problemas comuns, o impulso a inovacdo como motor permanente, € O Senso mais
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aprimorado de autonomia e responsabilidade nas iniciativas que se justificam por um
entendimento coletivo (RETOUR, KROHMER; 2011). Pode-se afirmar, pelo exposto, que as
oportunidades continuas de interagdes entre pessoas, como as que frequentemente fazem parte
dos programas de capacitacdo, tendem a formar nos grupos e, potencialmente, novas
competéncias coletivas no interesse da organizagdo. Cabe a administracdo adotar um estilo
gerencial que favoreca o ambiente de reflexdo coletiva, a comunicagdo geral e a orientagdo para
objetivos (com clareza sobre sentido e finalidade), além de, sobretudo pela observancia deste
ultimo, a valorizacdo do atendimento das atividades propostas. As acdes de formagdo, ou
iniciativas de capacitacdo e treinamento, sdo notadamente as mais importantes para o
desenvolvimento das competéncias coletivas.

No universo das teorias organizacionais, este trabalho tem foco especialmente na
questao dos recursos humanos nas instituigdes publicas. Também na area publica, a tarefa de
gerenciar pessoas distingue-se sobremaneira da supervisdo de recursos instrumentais,
financeiros, tecnologicos. Especialmente nas ultimas décadas, a formagdo da cultura
organizacional no Brasil vem ganhando novos atributos, motivada pela necessidade de
apaziguar os conflitos éticos nas interagdes publico-privadas. Esse movimento de
transcendéncia cultural vem reforcando a necessidade de elaboragdo de programas de
integridade nas organizagdes (SOUZA, GONCALVES; 2020). O desenvolvimento € o sucesso
das medidas implementadas dependem do alinhamento acertado dos termos desses programas
as praticas de gestdo de recursos humanos, sob risco de inviabilidade e falta de legitimidade
dos principios estabelecidos perante os colaboradores e os destinatirios da prestagdo de
servicos. Nesse viés, a capacitagdo de pessoas € planejada pelas organizagdes de forma a
difundir padrdes de integridade, representando parte de um conjunto de pilares que sustentam
os novos procedimentos e a propria cultura de integridade (OCDE, 2017).

O programa de integridade ¢ um bom exemplo de instituto apto a desencadear um novo
processo de desenvolvimento de competéncias nas organizacdes. Isso ndo se deve somente ao
fato de seu fundamento normativo-impositivo, mas também em razao da concep¢do de um
ambiente propicio ao crescimento profissional e a inovacdo trazido pela representacdo de um
grande desafio. Sendo inafastavel o papel da lideran¢a na inser¢cdo de um novo processo, transita
outro elemento de gestdo muito relevante para alcangar niveis de desempenho satisfatorios em
toda organizagdo, que ¢ o comprometimento organizacional. De base afetiva (manifestada pelo
desejo), normativa (de obrigacdo moral de permanéncia), ou de continuagdo (justificada pelo

alto custo da saida pelo profissional da organizagdo, em sua avaliagdo pessoal), o
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comprometimento pode ser positivamente induzido sob situagdes praticas de gestdo de pessoas
relacionadas ao treinamento e desenvolvimento. Estudos recentes apontam para uma elevagao
significativa dos niveis de confianga e comprometimento dos profissionais quando estes
percebem apoio da organizagdo, e sdo situagdes que reforcam essa premissa as que evidenciam
ao individuo a valorizagdo adequada de suas habilidades e desempenho particular (OLIVEIRA,
HONORIO; 2020). Organizagdes que adotam praticas de gestdo com grande envolvimento de
funcionarios com objetivos e problemas sao frequentemente capitaneadas por sentimentos de
pertencimento, envolvimento emocional e integracdo de valores, e o treinamento e
desenvolvimento de competéncias sdo componentes que favorecem essa politica mais
humanizada da gestio de pessoas.

No caso dos funciondrios publicos, sdo padrdes internacionais definidos para gerar
informacdes, treinamento e orientagdes em tempo habil, no intuito de capacita-los a aplicagao

de padrdes de integridade publica no local de trabalho:

a) desenvolver o profissionalismo dos funcionarios publicos ao longo de suas
carreiras através de informagdes claras e atualizadas sobre as politicas, regras e
procedimentos administrativos da organizagdo relevantes para a manutengdo de
altos padrdes de integridade publica;

b) oferecer continuamente o treinamento de integridade no trabalho para
funcionarios publicos, a fim de aumentar a conscientizacdo e desenvolver
habilidades essenciais para a analise de dilemas éticos e tornar os padrdes de
integridade publica aplicaveis e significativos em seus proprios contextos pessoais;
¢) proporcionar mecanismos de orientag@o e consulta formais e informais facilmente
acessiveis para ajudar os funcionarios publicos a aplicar padrdes de integridade
publica em seu trabalho diario, bem como gerir situagdes de conflito de interesses
(OCDE, 2017).

Direcionando essa exposi¢ao novamente a pratica das organizagdes, para dar inicio as
atividades de treinamento, a gestdo precisa definir alguns pardmetros que melhor se alinham a
sua estratégia. Isso porque sé € possivel gerenciar o que € mensuravel, o que, por sua vez, ganha
corpo através do comportamento das pessoas (FERNANDES, 2013). Se, por um lado, o
desempenho técnico permite alimentar a organizagdo com recursos humanos criadores de valor,
o desempenho estratégico apropria praticas contextuais, integradas as escolhas estratégicas da
organizac¢do. Sao componentes desse desempenho estratégico em recursos humanos a “gestao
de potenciais”, através de praticas de flexibilidade perante os novos aprendizados e a “gestao
previsional”, que toma como principio uma organizagao que se reconstroi a partir desses novos
aprendizados e praticas (GRIMAND, 2011). A fim de medir adequadamente o aperfeicoamento
da competéncia de seus profissionais, a organizagdo comunica, avalia, refor¢a pontos positivos,

cria planos de desenvolvimento individual (PDI), apoia € monitora, para citar alguns exemplos
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(FERNANDES, 2013). Nao se deve perder de vista que o objetivo ndo ¢ somar um maior
numero de recursos individuais, mas identificar as melhores combinagdes desses recursos na

producao de resultados consistentes.

2.4 DIRETRIZES PARA UM PLANO DE TREINAMENTO

O posicionamento da organizacdo frente ao tema da capacitagdo revela o seu grau de
investimento qualificado em pessoas. Quando recursos humanos sdo tratados com importancia
dentro de uma visdo estratégica, veem-se as a¢des voltadas ao aprendizado profissional
inseridas no contexto organizacional de modo a permear inumeros processos, atenuando
ocasides de instabilidade e representando, sobretudo, renovagdo na forma de pensar negocios,
rentabilidade ou entrega. O aprendizado constante denota, assim, um estilo de trabalho adotado
pela organizagdo que € caracterizado pela difusdo de conhecimento através de praticas multiplas
e cotidianas (CHIAVENATO, 2016). Na medida em que os planos de treinamento se dedicam
cada vez mais ao tema da integridade, torna-se imprescindivel, neste estudo, identificar na
literatura indicadores de sua eficdcia para, oportunamente, contornar os seus elementos
representativos (quando encontrados na organizacdo sob analise) e discutir os resultados da
investigagao local.

O campo de estudo em treinamento e desenvolvimento de pessoas €é extremamente
amplo. Para essa visdao de abrangéncia, ¢ suficiente notar que a area contempla desde o
desenvolvimento de habilidades bésicas para execucdo do trabalho quanto o desafio de
solucionar problemas ligados a identificacdo de comportamentos improprios ao ambiente de
trabalho, de forma a ndo os tornar recorrentes e maléficos ao clima organizacional.
Historicamente, ha uma dificuldade gerencial em estabelecer uma relagao direta entre principios
de aprendizagem abordados, objetivos organizacionais € comportamentos esperados ao fim de
um ciclo de treinamento. Por consequéncia, ¢ frequente a inadequacdo da metodologia adotada
para o conteudo, sobretudo em razdo da falta de delimitacdo clara deste (CAMPBELL, 1971).

O treinamento ¢ estratégico quando tem como pressuposto o desenvolvimento de
atividades que estejam diretamente ligadas a missao da organizacdo. Uma maneira de tornar a

gestdo do treinamento mais eficaz ¢ o emprego de esforcos consistentes para uma maior

integracao horizontal e vertical nas experiéncias vivenciadas, independentemente do contetido
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abordado no programa. Isso ¢ feito através de um processo de comunicagdo mais aberto, da
instituicdo de redes profissionais e de vinculos entre membros de equipe, e da énfase em
coordenagao de servigos prestados entre participantes de niveis hierarquicos e areas funcionais
diferentes. Promovida a integracdo entre setores e suas atividades, ¢ fortalecida uma relagao
logica entre os programas de treinamento e a estratégia organizacional, de modo que os
processos de capacitacao sejam mais consistentes e facam parte da rotina de trabalho. Em outras
palavras, o treinamento nao deve ser visto como uma imposi¢ao gerencial as equipes, mas como
parte essencial do exercicio de suas func¢des na organizagao (WATAD, OSPINA; 1999).

O processo de aprendizagem numa organizagao publica ndo deve ser reduzido a um
resultado simples e fatal: aprender, ou ndo aprender. H4, no geral, uma falta de compreensao
dos gestores sobre como essa visdo restrita pode prejudicar a efetividade dos procedimentos
correlatos. E necessario investigar o modo pelo qual os individuos aprendem, seu perfil como
participantes do treinamento, a fim de melhorar a propria capacidade de aprendizagem. Uma
iniciativa aplicavel é conceber esse processo de forma que os profissionais tenham tempo de
assimilar suas proprias experiéncias (incluidos os instrutores do quadro interno de
funcionarios). O processo de formagdo “opde perspectivas, a¢do e reflexdo, envolvimento
concreto e distanciamento analitico” (SIMS, 1993b, p. 05), de modo que sdo reforgados pontos
fortes em aprendizagem e inauguradas capacidades até entdo menos dominantes para cada
individuo (SIMS, 1993b).

Todo treinamento organizacional perpassa o conceito de educagdo profissional. Em
linhas gerais, o processo educacional estd inerente a condigdo humana frente ao seu ambiente
social, pois, durante toda a vida, o individuo ¢ desafiado a adaptar-se a normas e valores
vigentes. O treinamento, especificamente, pretende tornar uma pessoa apta ao exercicio de
determinada func¢do ou a execu¢do de uma tarefa, num contexto organizacional especifico e sob
objetivos restritos e imediatos. Normalmente, ele segue um programa preestabelecido e agdes
sistematicas para que seja efetivado com agilidade, podendo ser constituido para todos os niveis
ou setores da organizacdo (CHIAVENATO, 2016). Considerando que o conteudo do
treinamento se orienta necessariamente para mudangas comportamentais, o diagrama a seguir

expoe seus diferentes tipos.
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Figura 3. Tipos de Mudangas Comportamentais Através do Treinamento

Transmissdo de Informagdes

- Aumentar o conhecimento das pessoas por
meio de informagdes sobre a organizagdo,
clientela, produtos e servigos, politicas e
diretrizes, regras e regulamentos.

Desenvolvimento de Atitudes

,
- Modificar comportamentos para que Conteudo dO - Habilitar ou melhorar a aptido para operacionalidade
atitudes negativas se tornem favoraveis, - 0 === de tarefas, equi aquinas e ferr: a
conscientizar sobre relagdes e sensibilizar no Treinamento Além de habilidades motoras, visa a aprimorar
trato com pessoas ou clientes. habilidades cognitivas e interpessoais.

Desenvolvimento de Habilidades

Desenvolvimento de Conceitos

- Elevar o nivel de abstragdo desenvolvendo
ideias e conceitos de modo a ajudar as
pessoas a pensar em termos globais e

estratégicos.

Fonte: adaptagdo de CHIAVENATO (2016, p. 44-45).

O percurso de treinamento se apresenta como uma sequéncia de eventos
preestabelecidos e definidores de um ciclo, com aptiddo de aprimorar-se sempre que prevista
sua renovagao — tal qual um modelo de sistema aberto. O processo de treinamento deve cumprir
quatro etapas consecutivas, quais sejam: a) diagnostico da situagdo, ou levantamento das
necessidades de treinamento (preferencialmente, em esfor¢o conjunto e equilibrado entre o
setor de treinamento e o setor onde trabalha o funcionario que sera treinado); b) programacao
de treinamento, que marca a decisdo quanto a estratégia para atender as necessidades
levantadas; c) execu¢do ou implementacdo do treinamento, com ou sem o suporte de uma
assessoria especializada; d) avaliagdo e controle dos resultados do treinamento, etapa esta que
inclui o acompanhamento, a verificagdo ou medigdo, e a comparagdo da situa¢do atual com a
anterior a realizagdo do treinamento, de forma que possam ser descritos resultados satisfatorios
ou insatisfatorios que darfo subsidio aos préximos diagnodsticos para a organizagdo
(CHIAVENATO, 2016).

No momento em que se estabelecem as necessidades diante das quais o treinamento se
coloca, devem ser mapeados: a) o modo como a cultura corporativa delimita, naquele momento,
0s objetivos organizacionais e a filosofia do treinamento (primeiro nivel); b) se determinado
grupo de funcionarios encontra-se em niimero e grau de qualificag¢do suficientes para realizar

as atividades demandadas na organizagdo, naquele momento ou no futuro — no caso das
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organizagdes publicas, atentando-se aos obstaculos colocados pela baixa flexibilidade e alto
rigor normativo-burocratico para remanejamento de pessoal ou novas contratagdes (segundo
nivel); e, por fim, ¢) quais tipos de habilidades, conhecimentos, atitudes e comportamentos sao
requeridos, no contexto estabelecido, para que seja alcangado o desempenho eficaz no trabalho.
Na fase de programacao do treinamento, ha defini¢des acerca do publico-alvo, seus instrutores,
conteudo, metodologia, calendério e local dos eventos relacionados (CHIAVENATO, 2016).

Na terceira etapa do processo de treinamento, ocorre a interagdo programada entre
instrutor e aprendiz para a implementagao planejada. Ha supervisores que assumem toda a area
de execucdo do treinamento; outros, sdo assistidos, orientados, ou dispdem de uma estrutura
formal de assessoria. Mesmo com esse suporte atuando de forma satisfatoria, dentro do
esperado, ¢ importante que os chefes e administradores da organizagcdo se envolvam nas
atividades de treinamento, de forma a demonstrar abertura aos colaboradores e motivar sua
participagdo continua nos eventos. Fato ¢ que os administradores devem mudar a concepgao de
treinamento como um processo meramente sequencial, com termos inicial e final muito bem
definidos. A aprendizagem ¢ continua no local de trabalho: hé estimulos simultaneos em véarios
setores, promovendo novas capacidades, habilidades e conhecimentos. Cabe aos instrutores de
treinamento complementar recursos que ja existem ou explorar potencialidades, de modo que,
enquanto orientam ou acompanham os eventos de capacitagdo, eles também exercitam novas
habilidades (CHIAVENATO, 2016; CANNING, 1996).

Na etapa final de avaliacdo dos resultados do treinamento, verifica-se em que medida
houve correspondéncia entre o que se esperava como mudanca de comportamento dos
profissionais e as alteragdes efetivamente produzidas, e entre os resultados obtidos e as metas
da organizagcdo. Mais do que alcancar os resultados pretendidos, ¢ um desafio adicional
encontrar a forma mais eficiente de divulgé-los, evidenciando o 6timo desempenho e o
potencial dos profissionais envolvidos diante das demandas que ainda serdo apresentadas. Para
1sso, os aprendizes devem passar, ainda no inicio do processo de treinamento, por
procedimentos de contextualiza¢dao, ou aproximacao de questdes que os situem: ao seu pais e
ao mundo em que vivem, a base organizacional (missdo, visdo, valores e objetivos), ao
significado do trabalho, a atitudes e comportamentos atuais e futuros que se alinhem aquela
base, ao seu potencial e consequente desenvolvimento (KANAANE, ORTIGOSO; 2018).

Um dos desafios em concluir um plano de treinamento ¢ identificar, apropriadamente,
o sucesso das a¢des implementadas. Mais do que verificar a realizagdo de cada uma das etapas

numa sequéncia programada e racional, desde o diagndstico das necessidades da organizagao,
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até a avaliagdo segundo critérios objetivos previamente estabelecidos, é preciso reinterpretar o
estagio de aprimoramento desses processos. Devem ser conciliadas técnicas de observagdo e
mensuragdo desenvolvidas cuidadosamente para dimensionar mudangas reais de
comportamento. Para tanto, ¢ muito importante que os administradores dediquem tempo para
entender a interagdo do sistema de treinamento com outros sistemas ativos simultanecamente na
empresa, de forma a assimilar caracteristicas consistentes e estruturais das medidas de
treinamento frente a todas as atividades que estdo sendo desenvolvidas pela organizagao
(CAMPBELL, 1971).

Além de seguir critérios de relevancia quanto a abordagem e a aplicabilidade em
situacdes reais de trabalho, frente aos esforgos empregados, ¢ também indicativo de eficacia do
treinamento o seu alinhamento sistémico. A avaliagdo € parte integrante do treinamento e, como
tal, seus objetivos e procedimentos especificos devem estar alinhados ao programa de
treinamento como um todo. Devem estar explicitas as informacdes sobre as questoes a serem
respondidas, os valores que a organizacao quer reforgar através delas, e a intengao de reformula-
las quando houver necessidade, a fim de adequa-las ao contetido geral do treinamento. Através
de uma abordagem ordenada, orientada por objetivos e sistematica, a avaliagdo de treinamento
pode ser bem-sucedida em superar eventual restricdo financeira para sua realizagdo, o que ¢
bastante comum no campo organizacional (CHIAVENATO, 2016; SIMS, 1993a). Nesse
sentido, os “ganhos em produtividade” podem ser mensurados em perguntas que posicionam o
funcionario treinado dentro de uma escala avaliativa do plano de capacitacdo. Elas versam, por
exemplo, sobre: abertura intelectual do participante, percep¢do sobre fatores como
flexibilidade, adaptabilidade e comunicabilidade; identificagdo de atributos em potencial
humano (sociabilidade, responsabilidade, autogerenciamento, autoestima, integridade,
motivacdo e interacdo com o meio ambiente); desenvolvimento do trabalho em equipe
(KANAANE, ORTIGOSO; 2018).

Mencionado acima, o atributo de autodirecionamento ¢ um dos indicadores mais
efetivos de resultados benéficos na condu¢ao de um plano de capacitacao de pessoas. Ele esta
relacionado diretamente a responsabilidade em desenvolver, continuamente, o potencial
individual, de forma a contribuir para a qualidade do trabalho de toda a equipe e para os fins da
organizagdo em que atua. Um nivel satisfatorio de autodirecionamento estimula as seguintes
manifestagdes: a) planejamento diario de atividades, como indicador de proatividade e
assertividade; b) elabora¢do de um quadro geral de decisdes, com indicagdo de referéncias, para

manejo correto do tempo; c) estudo de custos visiveis e invisiveis do processo decisorio, para
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alocagdo eficiente de recursos; d) gestdo do conhecimento e novas aprendizagens, colocando as
habilidades aprendidas em agdo e evitando armadilhas, como a resisténcia a mudangas; e)
agilidade na tomada de decisdo, sempre que o profissional julga que ndo surgira nova
informacao ou condi¢ao que imponha o seu adiamento (KANAANE, ORTIGOSO; 2018).

O conhecimento orienta o desenvolvimento e a implementagdo de estratégias
organizacionais competitivas focadas em qualidade, produtividade e interatividade. Nesse
contexto, ¢ benéfico o aprendizado sobre habilidades criativas com o suporte de softwares, de
modo a gerar condi¢des para prevengao e solucdo de problemas. Os projetos organizacionais
podem contar com programas computacionais ja amplamente operacionalizados em empresas
atentas ao cendrio de constantes mudancas e necessidade de adaptacdo, que dinamizam recursos
oferecidos pela tecnologia da informacdo e comunicacdo (TIC), criam combinacdes alinhadas
a seus objetivos estratégicos e, consequentemente, usufruem das possibilidades do blended
learning. Sao atributos ligados aos fatores interatividade e tecnologia nas organizagdes: a)
modelizacdo e simulagdo - representagdao de determinados modelos da realidade, simulando o
comportamento dos profissionais em sua atividade cotidiana; b) adaptabilidade - possibilidade
de um mesmo programa atender as necessidades de pessoas diferentes, em funcdo de suas
caracteristicas e pré-requisitos; c) controle - possibilidade acompanhamento do processo de
aprendizagem, incluindo os respectivos progressos, bem como as interfaces com o ambiente de
trabalho; d) variedade - versatilidade dos programas quanto a atualizacdo dos contetidos, com
objetivo de aprimoramento (KANAANE, ORTIGOSO; 2018).

As ferramentas tecnoldgicas atualmente permitem que parte significativa do trabalho
desenvolvido em nome de uma organizagdo seja feito a distancia, ou seja, fora da sede da
empresa, na residéncia do funcionario ou outro lugar no qual disponha de meios para realizar a
tarefa adequadamente. Uma vez que a organizagdo adota o modelo de educagdo a distincia,
dispondo de plataformas e ferramentas online para implementacdo de programas de
treinamento, torna-se relevante que as técnicas empregadas, o atributo da acessibilidade e os
recursos inerentes ao sistema utilizado também fagam parte do conteudo avaliativo ao fim
desses programas. Assim, e com o esfor¢o colaborativo entre atores do mesmo campo
organizacional, ¢ possivel aproveitar experiéncias e trabalhar para o aperfeicoamento
metodoldgico, adotando mecanismos eficientes e financeiramente sustentaveis (MSOMI,

MUNAPO, CHOGA; 2016).
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Justifica-se uma atencao redobrada a certas estratégias de treinamento que podem ser

adotadas para os melhores resultados, entre as quais assinalamos:

a) Individualidade: respeito e adaptacdo ao potencial, as necessidades e
aos conhecimentos ja dominados pelos treinando;
b) Organicidade: =~ moédulos  instrucionais e  comportamentais

pedagogicamente elaborados, apresentando sequéncia logica, conectada e
associada aos contextos organizacional e social;

c) Enfase na comunicagio: exercicio amplo do feedback, possibilitando
de forma 4gil e eficaz a avaliacdo de resultados e retroalimentagdo do sistema,
apresentando como vantagens estratégicas a qualidade (humana,
organizacional, ecoldgica), a rapidez, a gestdo do tempo e a flexibilidade para
atender constantemente as inimeras demandas apresentadas pelo cendrio em
mudangas (KANAANE, ORTIGOSO; 2018; p. 72-73).

No geral, o estudo da educagao profissional em administragdo publica carece de um
quadro tedrico que represente as contribuicdes da expansdo rapida e global desse campo de
investigagdo. E preciso extrair das experiéncias nacionais e internacionais, e¢ debates
académicos igualmente abrangentes produzidos em paises como Estados Unidos e China,
potencial em inovagao quanto ao conteudo dos cursos e metodologias aplicadas, constituindo
novos modelos pedagogicos que acompanhem a relevancia da pesquisa em gestao publica (WU,
HE; 2009). Um fator critico da implementagdo de treinamento de pessoal em razdo de um
programa que visa promover a integridade publica ¢ o uso reiterado de termos formais que
remetem a responsabilizac¢do e puni¢do do empregado, caso venha a praticar atos de corrupgao
ou desvio de finalidade publica. Embora normalmente faca parte do conteudo programado a
transmissao de informagdes constantes do codigo de conduta da empresa, a €nfase no carater
punitivo de algumas previsdes normativas pode levar o individuo a percep¢do de que estd
perdendo autonomia operacional. Esse sentimento de que o funciondrio pode ser manipulado e
constantemente vigiado, a fim de serem atingidos certos objetivos organizacionais, pode tornar-
se um elemento de desmotivagdo para o trabalho (KALRA, 1997). Por tais razdes, € importante
que os eventos de treinamento sejam vistos como oportunidades de explorar potenciais
individuais e fortalecer o carater colaborativo da relacdo entre empresa e empregado publico.

Os planos de treinamento sao tradicionalmente apoiados pelas premissas de que hd uma
preocupacdo dos gestores em oferecer oportunidades de crescimento € avango aos seus
colaboradores e de que tais planos geram beneficios (ainda que nao estejam determinados). As
liderangas da organizagdo desempenham um papel fundamental em difundir a importancia da
preservacao da integridade e da ética no cumprimento das tarefas. No entanto, o impacto da

atuacdo de um lider sobre o grau de integridade e de inteligéncia emocional identificados no
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desempenho das equipes carece de base empirica solida, permanecendo fundamentalmente no
discurso tedrico. Sao necessarios, portanto, mais estudos que reforcem o papel das liderancas
na efetividade dos processos de treinamento nas organizacdes (SIMS, SIMS; 1994; ORAZI,
TURRINI, 2013).

Em momentos de escassez de recursos publicos, os treinamentos sdo parte dos processos
depreciados nas organizacdes, sendo reduzidas as atividades relacionadas. E necessario, entdo,
conceber uma abordagem sistematica que permita gerir baixos custos, de modo que a gestao se
prepare para periodos de alternancia entre um aporte financeiro razoavel e rigida limitagao
financeira. Isso compreende a tarefa desafiadora de documentar a validade dos processos
implementados como geradores de bem-estar organizacional e bons produtos — no caso, uma
satisfatoria entrega publica que justifique o investimento, mesmo em momentos de estresse
financeiro. Ou seja, deve haver um empenho gerencial em registrar, substancialmente, a
utilidade de seus programas de treinamento de pessoal. Para tanto, torna-se necessario enfrentar
a dimensdo real dos cortes orgamentarios, verificar em que nivel ela representa restrigdes
significativas na condugdo dos processos e, por fim, pesquisar e adotar novos modelos
metodoldgicos que sejam coerentes para o contexto e que preservem, a0 maximo, os principais
valores da organizagao (SIMS; SIMS; 1994).

A partir do exemplo da atuag¢do das comissdes anticorrupcao na administragdo publica
australiana, ¢ possivel compreender alguns aspectos relativos ao desempenho da fungdo
educacional nas organizagdes ligadas ao governo. Essa funcdo, tal qual a principal premissa do
legislador brasileiro, sustenta-se na justificativa de que a educagao em integridade tem o condao
de reduzir niveis de ma conduta e corrupg¢ao no setor publico. Porém, ao avaliar o cumprimento
de propdsitos organizacionais através de eventos de treinamento sobre o tema, verifica-se a
insuficiéncia de critérios que constam dos relatorios como indicadores de éxito ou fracasso, em
termos de entrega de resultados de valor publico. Isso se d4 em razdo do predominio de
estatisticas relativas a exposicdo de contetido, revelando superficialmente uma carga de
satisfacao ou insatisfacdo dos participantes (COCHRANE, 2020).

Cabe destacar a existéncia de estudos comparativos que apontam algumas
singularidades da gestdo de pessoas em empresas latino-americanas que vao de encontro a
medidas de disseminagdo da integridade publica. Entre os pontos fortes da administra¢ao de
RH identificados na regido, estdo o compromisso efetivo do individuo com o trabalho e a
habitual vontade de gerar beneficios sociais por meio da colaboragdo com a empresa,

independentemente dos recursos disponiveis para sua atua¢do. Tampouco ¢ relevante, neste
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ponto, a visdo de que tais recursos nao estdo bem administrados, e de que ha baixo investimento
governamental (DAVILA, ELVIRA; 2012). Os gestores de empresas sediadas na América
Latina, dessa forma, atuam em terreno fértil para a estruturacao de verdadeiros centros de
desenvolvimento comunitario.

No caso australiano, mesmo havendo alto nivel de comprometimento governamental
com a programacdo do calendario de treinamento, fung¢des educacionais especializadas e
cuidadosamente distribuidas entre as comissdes, com objetivos bem desenhados e
expressamente declarados, ao fim do processo, nao sdo constatadas evidéncias fortes de
aprendizagem, gestdo de aprendizado, impacto organizacional ou entrega geral de um bem ou
servigo mais qualificado perante a demanda da populagio (COCHRANE, 2020). Em
contrapartida, a experiéncia de pratica de treinamento em integridade aplicada a servidores
publicos na Hungria demonstrou que a incorporacdo de métodos simples de avaliagdo ¢ util
para gerar impacto profissional e organizacional positivos a partir do programa ¢ da sua
reformulagdo metodoldgica ao longo do tempo. No geral, os resultados mostram
compatibilidade com as finalidades pretendidas e beneficios em desempenho, ainda que as
avaliagdes ndo constem do desenho original do treinamento e sejam aplicadas como um
processo complementar posterior a sua conclusdao (PALLAI, GREGOR; 2016).

Um caminho para os 0rgdos governamentais brasileiros, quanto aos planos de
treinamento que vierem a executar, ¢ explorar estratégias educacionais que fortalegam trés
valores fundamentais do funcionalismo publico, quais sejam: o conhecimento aplicado, a
identidade corporativa e a responsabilidade ética (STILLMAN, 2017). Nessa linha, € necessario
a esses profissionais que entendam os principios € a influéncia dos documentos legais que
estruturam governo € na¢do, sem que isso vincule, obviamente, a formagao juridica desses
trabalhadores. E relevante que entendam o seu papel como prestadores de servigo publico, e faz
parte desse processo conhecer um pouco da histéria da constru¢do democratica do pais e os
valores éticos advindos desse movimento, de forma a revigora-los na cultura das organizacdes
do tempo presente. No mesmo sentido, cabe trazer a tona a biografia dos grandes lideres que
inspiraram movimentos sociais importantes, como imprimiram o seu compromisso com o dever
publico, e que fomentaram o desenvolvimento das carreiras publicas, tal qual se encontram
hoje. Esses marcos do passado inspiram a formagao das novas liderangas da gestao publica.

Uma alternativa ao enfrentamento dos problemas reais no exercicio das atribuigdes ¢ a
reflexdo sobre casos administrativos precedentes, tomando-se por premissa que a esfera

governamental apresenta questdes complexas, com resolugdes logicamente desafiadoras. As



48

solucdes sdo cotidianamente construidas de forma pouco clara e elaborada, porém a partir de
fragmentos interligados, sem informag¢des completas e precisas sobre resultados a serem
alcancados. Com todos os obstaculos possiveis, ainda ¢ preciso fortalecer a conjuntura da
tomada de decisdo, para que ela repercuta positivamente na sobrevivéncia da organizacao e da

sociedade em que esta inserida (STILLMAN, 2017). Temos, assim, que:

Os melhores casos administrativos encorajam os alunos a apreciar ¢ navegar
em ambientes operacionais turbulentos, bem como a aprender como a
formulagdo e implementagao de politicas bem-sucedidas envolvem trabalhar
em colaboragdo entre varias agéncias, departamentos ¢ unidades, usando
multiplas habilidades administrativas (orcamento e finangas, recursos
humanos, planejamento, entre outras) para alcancar resultados (STILLMAN,
2017).

O fim do processo de treinamento, com retorno as atividades habituais, retoma as
condigdes de experimentagdo e exposi¢ao a riscos no ambiente de trabalho. Nesse momento,
verificar-se-a cumprido, em menor ou maior nivel, o desafio consistente em eliminar os ciclos
de aprendizagem incompletos ou fragmentados, em nome de processos que alimentem o
vinculo entre os profissionais € a organizacdo. Esse cendrio s6 poderd ser resultante de um
processo amplo de troca de experiéncias, conhecimentos e vivéncias, que torne o aprendizado
duradouro e propicie o desenvolvimento profissional e a sustentabilidade da empresa
(CHIAVENATO, 2016). Até aqui, estdo colocadas linhas gerais que contribuem para a
concepcdo de um plano de treinamento, para finalidades diversas dentro do campo de
aprendizado profissional. O presente estudo, no entanto, investiga o encadeamento de etapas
que sinalizam um processo especifico, pensado e executado para difundir o conceito de
integridade publica nas organizagdes. O treinamento para integridade, portanto, tem destaque

na secdo seguinte.

2.5 O TREINAMENTO PARA A INTEGRIDADE SEGUNDO A OCDE

Em seu manual especialmente editado para dispor sobre a integridade publica e seus
principais pilares, a OCDE dedica um capitulo para a capacitagdo de pessoas nas organizagoes.
Isso porque a associagdo da comunicacdo de informagdes relevantes e oportunas com

treinamentos regulares e personalizados tem, para a organizacdo, o conddo de construir o
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compromisso com a integridade publica (OCDE, 2020). Existem dois momentos fundamentais
nesse processo de mobilizacdo para adogao de padrdes de integridade no funcionalismo publico:
a orientacdo e a oportunidade de consulta. Entre os desafios inerentes, estdo a escolha de
modelos de treinamento inovadores e interativos, o emprego de tempo e recursos a partir dessa
opcdo, e a coordenagdo de acdes eficazes entre os diversos atores responsaveis no ambiente
organizacional, para que informagdes importantes ndo se percam e se evite o uso inadequado
dos conselhos e da atividade consultiva. Assim dispde a organizagao sobre o pilar da

capacitacdo de pessoas para a integridade publica:

Aumentar a conscientizagdo, construir conhecimentos e habilidades e cultivar
o compromisso com a integridade sdo elementos essenciais da integridade
publica. Aumentar a conscientizagdo sobre os padrdes, praticas ¢ desafios de
integridade ajuda os funciondrios publicos a reconhecer os problemas de
integridade quando eles surgirem. Da mesma forma, o treinamento e a
orientagdo bem planejados equipam os funciondrios publicos com o
conhecimento e as habilidades para gerenciar as questdes de integridade de
maneira adequada e buscar aconselhamento especializado quando necessario.
Por sua vez, a conscientizagdo e a capacitacdo contribuem para cultivar o
comprometimento dos funciondrios publicos, motivando comportamentos para
o cumprimento de suas fung¢des publicas no interesse coletivo (OCDE, 2020).

Algumas ferramentas elementares das quais dispdem a gestdo publica para fornecer
informagdes, treinamento e orientagdo ao pessoal admitido sdo: a) a disponibilizacdo e
atualizagcdo das informagdes sobre politicas e procedimentos administrativos voltados para a
integridade; b) o treinamento continuo sobre integridade no trabalho, para desenvolvimento de
habilidades pertinentes, fortalecimento da conscientiza¢do, e que preestabelegca medidas de
avaliagdo de eficacia do plano vigente; ¢) 0 monitoramento permanente que garanta que todos
os mecanismos de orientacdo e consulta adotados para aplicagdo consistente dos padroes de
integridade no cotidiano da reparti¢do publica sejam igualmente conhecidos e acessiveis — o
que se pode considerar uma maneira coerente de atribuir responsabilidades dentro da
organiza¢do (OCDE, 2020).

Como organismo internacional de grande expressao, a OCDE pode descrever com
propriedade alguns exemplos recorrentes de métodos ou mensagens utilizados para aumentar a
conscientizagao sobre padrdes de integridade publica, de cunho geral ou voltados a institui¢cdes
ou contextos especificos. Genericamente, ¢ providéncia bdsica e simples que os gestores
emitam comunicacdes sobre valores e principios do servigo publico, com disposi¢des expressas

de conteudo ndo s6 durante o processo admissional como ao longo da trajetoria profissional



50

naquela organizacado, exigindo sempre leitura e concordancia de termos constantes do codigo
de ética ou de conduta. Ainda que algumas das medidas nesse sentido tenham expressdo
meramente simbolica, podem se tornar fundamentais na dimensdo cultural daquela
organiza¢cdo, uma vez incorporadas ao sistema de integridade em sentido amplo. Sao
considerados meios adicionais de difusdo de padrdes de integridade o uso de posteres,
protetores de tela de computador, quadros de funciondrios, banners, marcadores e calendarios
impressos, € outras iniciativas pequenas, mas que reforcem, no cotidiano organizacional, a
conscientizagao sobre as regras de integridade (OCDE, 2009; 2017b).

Embora parecam simples, mensagens nesse formato sdo adotadas por paises como
Meéxico e Nova Zelandia para auxiliar pessoas a fazerem associagdes uteis quando se deparam
com dilemas éticos. Essas mensagens sdo chamadas “lembretes morais” (OCDE, 2020) e ¢
comum que constem expressamente de contratos administrativos (simbolizando o compromisso
ético de um acordo), e, com relativo nivel de eficacia, ajudam a neutralizar um comportamento
antiético ou justificar uma tomada de decisdo, mitigando a necessidade de intervengdes menos
discretas dos supervisores (OCDE, 2017c).

Adicionando outra perspectiva a essa abordagem, ¢ preciso destacar que o
desenvolvimento de habilidades ¢ essencial a gestdo do servigo publico. Assim, coordenam-se
a estratégia organizacional e a integridade publica, de modo que o treinamento dessa area seja
integrado a estrutura ampla de desenvolvimento de habilidades no setor publico. A gestao
institucional, bem como os nominalmente responsaveis por promover, coordenar ou administrar
o processo de aprendizagem, variam de acordo com o mapeamento institucional do pais. O
planejamento de aprendizagem e o desenvolvimento de habilidades, entdo, podem ser
construidos sob escopo do desenvolvimento de habilidades individuais dos funcionarios
publicos, a fim de suprir lacunas muito especificas, ou terem orientagdo geral para todo o
governo municipal, estadual ou federal. Seja qual for o alcance dessa abordagem, esta presente
o treinamento em integridade publica, diferenciando-se o publico-alvo, o momento de
aplicacdo, a frequéncia, a abrangéncia e a metodologia bésica de realizagdo. Sao igualmente
distintas a identificagdo dos principais atores em coordenacdo para tais atividades, que
preparam e ministram os treinamentos, e as formas verificadas como aptas para o
monitoramento e a avaliacdo dos resultados desses treinamentos (OCDE, 2017c).

O planejamento para capacitagdo de funcionarios publicos deve levar em conta a
especificidade deste publico-alvo. O momento de sua admissdo nas fungdes ¢ crucial para a

compreensdo da integridade a partir do treinamento “de inducdo”, pois € a primeira
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oportunidade de contato com os padrdes que a organizagdo tem como fundamento ético. A
partir dai, comeca o processo de conscientizagdo dentro do ambiente organizacional e o
conhecimento sobre regras e valores institucionalizados. A OCDE registra que paises como
Canada, Estados Unidos, Litudnia e Turquia incluem o treinamento de integridade como etapa
obrigatoria do processo admissional. A “Canada School of Public Service” optou por oferecer
um curso de iniciagdo sobre valores e ética. Curso semelhante ¢ ministrado nos Estados Unidos
por agéncia especialmente designada, que atua em carater oficial. Em comum, além do emprego
de tempo e recursos, os 6rgaos publicos dessas na¢des formulam planos de treinamento de
integridade que incluem gerenciamento de prevencao de conflitos de interesse, dilemas éticos
e questdes de responsabilidade inerentes ao ambiente de trabalho (OCDE, 2020).

Nos Estados Unidos, tem sido dedicada ateng¢do a tipos de suporte e conteido que sejam
especialmente pensados para o funcionalismo publico. Parte dele ¢ obrigado pela
regulamentacgdo federal a seguir, além do treinamento basico sobre integridade publica, um
curso anual de atualizagdo sobre ética, o que eventualmente é estendido pelas agéncias a todos
os funcionarios da reparticdo. Medidas semelhantes, embora sem o mesmo carater obrigatorio,
tém sido adotadas pelo governo francés, sendo a cidade de Paris uma referéncia em
disseminagdo e aplicagdo do guia de ética em empresas de capital publico-privado. Conforme
a identificacdo de maior exposicao a riscos de condutas antiéticas ou corruptas, os gestores
publicos podem mapear planos especificos e incisivos de treinamento de integridade. Na
Alemanbha, setores ligados a compras publicas optaram por acrescentar workshops com publico
abrangente para prevencao a danos ocasionados pela corrupgao, enquanto na Estonia o governo
admitiu a elaboracao de programas internos a partir dos parametros de um treinamento central
para o setor publico, a fim de atender, por exemplo, as peculiaridades dos setores fiscal e
aduaneiro quanto as questdes criticas sobre integridade (OCDE, 2020).

Outra forma interessante de internalizar praticas de treinamento nas organizagdes
publicas € incentivar os proprios participantes a esbocar um plano de agdes de integridade, a
partir de sua identificacdo pessoal de riscos e desafios no ambiente de trabalho. Um processo
associado ¢ o treinamento de acompanhamento, que seria usado para discutir a implementagao
dos planos individualmente elaborados, levando em conta as dificuldades de implementagdes
de acdes especificas, e sobretudo para o levantamento de ideias e solucdes uteis para todos.
Além da necessaria atengcdo ao publico-alvo, os treinamentos de integridade publica devem
levar em considerag@o a necessidade de continua atualizagdo de politicas e praticas adotadas.

Isso porque leis, codigos de conduta e as expectativas sociais sobre o servigo publico mudam
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com o passar do tempo, ocasionando também novas formas de ruptura da integridade e de
dilemas éticos. A revisdo dos padrdes e do modo de orientagdo pode ajudar os funcionarios
publicos a desenvolver as habilidades pertinentes, a partir do conhecimento adquirido, para a
capacidade de resposta aos desafios da pratica profissional (OCDE, 2020).

Por outro lado, a OCDE registra que um niimero menor de dias tem sido reservado,
como regra, pelas organizagdes publicas a capacitacdo de pessoas, tomados como referéncia os
anos 2010 a 2016. Em um panorama geral, os trés a dez dias inicialmente reservados a essas
atividades deram lugar a um periodo de até cinco dias, independentemente da abrangéncia de
temas e abordagens que constitui os planos de treinamento. Observou-se também que muitas
instituicdes publicas sequer conseguiram apresentar registros regulares do tempo dedicado a
treinamentos internos (OCDE, 2016). A integridade ¢, portanto, area de trabalho com aten¢ao
limitada dentro de prazos, em geral, muito curtos. Ainda que haja especificidades de atividades
e recursos disponiveis nos diferentes governos e setores estatais, ¢ imprescindivel que o
treinamento seja preparado e aplicado no tempo correto, € que sejam atualizadas
constantemente as informacdes divulgadas através dos codigos de conduta, ética, e outras
normas internas relacionadas, o que também contribui no sentido da economia de recursos
alocados e na preservacgdo dos valores da organizacao (OCDE, 2020).

Embora ndo seja possivel fazer uma comparacao direta entre politicas adotadas por
paises com caracteristicas culturais minimamente diferentes, € que, portanto, apresentam um
contexto organizacional singular, ¢ adequado falar que um programa de treinamento em
integridade tem um contetdo basico aplicavel indistintamente. Para atingir sua finalidade de
implementac¢do, deve incluir modulos sobre padroes éticos, regras de conduta, valores
organizacionais, processos € procedimentos administrativos, licdes sobre transparéncia e
instrumentos de responsabilizacdo e controle relacionados a gestdo de riscos, abrangendo areas
como contabilidade e compras publicas. Sdo topicos essenciais ao treinamento: a) o0 que sao
riscos a integridade publica e como identifica-los no cotidiano do trabalho; b) como se constitui
o0 raciocinio ético e como aplicé-lo a partir de situagdes hipotéticas; e ¢) o que sdo os dilemas
éticos e como gerencia-los (OCDE, 2009; 2020).

Quanto a metodologia adotada no treinamento para integridade publica, a OCDE
identifica algumas tendéncias, sempre definidas a partir dos objetivos organizacionais
delimitados previamente. Elas podem ser categorizadas da seguinte forma:

a) treinamento baseado em regras: utiliza-se predominantemente de métodos

tradicionais de ensino, como palestras e cursos, associados a mdodulos de “e-learning” e cursos
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online de acesso mais amplo para transmitir conhecimento sobre padrdes de integridade
especificos, regras e procedimentos a eles relacionados, que sdo marcos da integridade no setor
publico;

b) treinamento baseado em valores: concentra-se no desenvolvimento de habilidades e
comportamentos que respondam a possiveis problemas de integridade que venham a surgir no
exercicio das fungdes publicas. E um formato mais receptivo a métodos interativos de
abordagem, que incluem estudos de caso, jogos de simulagdo, de cartas, de tabuleiro e de
interpretagdo de papéis. Como exemplo pratico, observa-se a adogao pelo Ministério do Interior
da Austria do jogo interativo “Fit 4 Compliance — Find Your Values”, que discute valores
pessoais associados aos valores do servigo publico para orientar as pessoas no gerenciamento
de situagdes conflituosas e no tratamento de dilemas éticos, colocando em perspectiva as
consequéncias das decisdes tomadas sob a dtica da preservacao ou violag@o da integridade;

c¢) treinamento hibrido: baseado em regras e valores, utiliza-se da combinacdo de
métodos tradicionais e interativos, de ensino modular ou dindmicas de reflexdo, em diversas
plataformas de trabalho disponiveis, para a melhor eficacia do programa de treinamento de
integridade publica. Conjuga as duas categorias anteriores porque envolve situagdes em que
ndo hé escolha dbvia entre as alternativas disponiveis diante de um dilema ético. A razdo da
escolha desse tipo de treinamento € transmitir a mensagem de que essas situagoes delicadas sao
evitaveis e de que ¢ razodvel buscar apoio para a melhor resolugdo. O treinamento hibrido,
quando aplicado, afasta a ingenuidade e o rigor formal, podendo render bons resultados de
interacdo na medida em que os participantes sejam confrontados com episodios realistas em
que estaria em jogo o seu compromisso pessoal com a integridade. Esse treinamento,
considerado baseado em dilemas, ¢ focado nas praticas de trabalho e estimula a consciéncia
moral dos participantes, fornecendo mecanismos para desenvolver o raciocinio e melhorar a

qualidade ética de suas acdes (OCDE, 2020).

Quadro 2. Principais Métodos de Treinamento para a Integridade Puiblica — OCDE

(a) Baseado em Regras

Método Descri¢ao

1. Palestras Sao selecionados instrutores e ministradas palestras sobre padroes de
integridade, regras e procedimentos, resultando em cursos que
reforcam a compreensao dos conceitos e principios éticos do servico
publico.
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Modulos em “e-
learning” / Cursos
online abertos

Sao selecionados instrutores e ministradas aulas em modulos por meio
de plataformas virtuais ou “websites” sobre padrdes de integridade,
regras e procedimentos, resultando em cursos que reforcam a
compreensdo dos conceitos e principios éticos do servigo publico.

(b) Baseado em Valores

Método Descriciao
Jogos de simulagdo / | Os participantes recebem um cenario/problema hipotético com o qual
Cenario devem lidar, ou uma funcdo especifica, sendo solicitados a
desempenha-la tal qual em uma situagdo real. Nesse caso, o instrutor
atua apenas como facilitador do trabalho executado pelos

participantes, agindo de forma indutiva.

(c) Hibrido

Método Descricao
“Coaching” / Por meio de discussdes entre colegas e feedbacks, os participantes sdo
Mentoria instruidos por gestores selecionados por sua conduta ética exemplar,

que os motivam para o0 comportamento € a consciéncia ética,
ajudando-os a desenvolver habilidades para prever e resolver dilemas
que eventualmente surjam no ambiente de trabalho e que ameacem a
integridade publica.

Estudos de caso /
Debates

A partir de situagdes hipotéticas colocadas por ferramentas de suporte
didatico, como videos, os participantes sao desafiados a identificar
questdes éticas e de integridade e a discutir formas de aborda-las e
evita-las. O instrutor atua como facilitador na execugao das tarefas,
compartilhando os pontos de vista e discutindo os dilemas éticos
encontrados.

Fonte: Adaptacao de OECD Public Integrity Handbook (2020).

A OCDE também chama a atencdo para a importancia de se planejar e coordenar os

atores em treinamento de integridade publica. Para que o contetido desses programas nao fique
muito limitado ou superficial, deve ser formulado com o suporte de especialistas em integridade
e em desenvolvimento do treinamento de integridade, para que se tenha uma abordagem
holistica e relevante. Esses consultores estio mais aptos a identificar as melhores opgdes
pedagdgicas, com base em técnicas e tendéncias atuais e em intervencdes bem-sucedidas em
outras organizacdes. Nesse interim, deve-se também definir e direcionar o publico-alvo para
cada tipo de treinamento (OCDE, 2020).

Embora a maioria dos paises empregue esforcos no monitoramento e avaliagdo dos
programas de treinamento em integridade publica, hd maior dificuldade em aplicar uma
metodologia eficaz na mensuracao de seus impactos, de forma a caracterizar com precisao uma
mudanga organizacional decorrente do treinamento aplicado. Ao menos parte dessa dificuldade

pode ser explicada pela complexidade das varidveis que afetam o processo de desenvolvimento
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de uma cultura de integridade nas organizagdes publicas, a partir da conduta apresentada pelos
participantes do programa de treinamento.

Apoiando-se no levantamento feito pela pesquisadora Jenny Pearson (2011), a OCDE
identifica uma dificuldade geral dos paises em medir o impacto dos programas de treinamento
em integridade publica nas mudangas organizacionais, sobretudo as impulsionadas pelo
desenvolvimento de capacidades especificas pelos participantes. Isso porque, embora estejam
estabelecidas ferramentas de monitoramento e avaliacao da qualidade desse processo, falta uma
metodologia consistente para a mensuracao de tal impacto ao longo de um periodo, e que leve
em conta todas as variaveis relevantes para essa medida (OCDE, 2020).

Tendo como base o Modelo de Quatro Niveis difundido em escala internacional por
James Kirkpatrick (1994), € possivel observar que os procedimentos avaliativos do treinamento
de pessoas, caso integralmente aplicados nas organizacgdes, levariam sim a resultados que
qualificam o seu impacto sobre mudangas organizacionais significativas. Normalmente, os
modelos avaliativos atendem ao nivel 1 do modelo, que trata do construto reacdo: sdo as
impressoes imediatas dos participantes e seus orientadores, o que pensaram e sentiram a
respeito do treinamento. Os demais niveis, no entanto, carecem de indicadores de avaliagdo e
acabam ignorados. Sdo eles: 2) aprendizagem, que ¢ o desenvolvimento de conhecimentos,
habilidades e atitudes a partir do treinamento; 3) comportamento, que € o impacto sobre a
extensao das condutas e melhoria da capacidade, com aplicagdes demonstradas do aprendizado
no ambiente de trabalho; 4) resultado, que sdo as consequéncias do treinamento sobre a entrega,
ou o retorno sobre o investimento feito para o processo de capacitagdo de pessoas. Para que
esses trés niveis sejam de fato avaliados, sdo imprescindiveis um estudo prévio das condig¢des
anteriores ao treinamento, incluindo uma avaliagdo comportamental, associado a uma analise
comparativa entre o estagio alcangado e os objetivos e estratégia organizacionais. Sem essa
abrangéncia de avaliagdo, a organizagdo pode ndo conseguir justificar os custos dos
treinamentos a serem implementados.

Especificamente sobre o nivel de resultados, recomenda-se um mapeamento prévio
sobre mudancgas em potencial a partir do treinamento planejado, levando-se em consideracao o
contexto da integridade nas organizacdes publicas. Os indicadores de potenciais mudancas
podem incluir: a) o nimero de casos em que os participantes buscaram aconselhamento sobre
questdes especificas de integridade (contabilizadas separadamente) e o resultado dessas
consultas; b) o nimero de constatagdes de conflitos de interesse em potencial e sua submissao

as autoridades competentes, com as medidas implementadas; c) as percepgdes quanto ao nivel
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de integridade e a abertura da organizac¢do; d) o nimero de relatérios de cidaddos e empresas
de que constem situagdes em que funcionarios publicos ndo prestaram servigos com integridade
(falhas comportamentais) e que reportem o nivel de satisfacao desse publico quanto a qualidade
dos servigos prestados. Tendo em vista que € preciso desenvolver gradualmente um ambiente
laboratorial de controle, é admissivel que as organizagdes, a principio, precisem estender o
periodo avaliativo para muito antes e muito depois da efetivagdo do treinamento em integridade,
mantendo-se a atividade de rastrear e contabilizar resultados por um tempo mais longo. Apesar
desse desafio, a tendéncia ¢ que, no desenvolvimento dessa experiéncia, € com o0
comprometimento da area estratégica das organizagdes, seja possivel isolar os impactos a partir
de programas especificos (OCDE, 2020).

Segundo a OCDE, embora ndo seja rigidamente necessaria, a constituicdo de uma
unidade de integridade publica pode dar um suporte interessante a sua modelagem. A
incorporag¢do da fun¢do consultiva pode assumir diferentes formas, compondo um 6rgao de
governo central (como no caso da Australia), através de uma agéncia especializada e
independente (como ocorre na Franga), ou por unidades ¢ comités formados por conselheiros
emanados dos diversos Ministérios de Estado ou de outros 6rgdos controladores ligados a
administracao central (a exemplo da Polonia). Seja qual for o modelo adotado, a fungdo das
unidades de integridade publica ¢é responder as consultas sobre solucdes para dilemas éticos e
apoiar o funcionalismo na compreensao das regras e dos principios éticos atinentes ao servigo
publico. Além disso, os consultores oficiais devem dar suporte as liderancas na disseminagao
do conhecimento e na promocdo da cultura de integridade nas reparticdes publicas ou de
prestacdo de servico publico (OCDE, 2009).

Ao lado dessa fun¢do de aconselhamento e indicagcdo de condutas que seriam ou nao
aceitaveis no ambiente de trabalho, sob a 6tica da integridade, as unidades especificas de
orientacdo devem formular diretrizes sobre questdes-chave, que integrardo um documento de
consulta para ampla divulgagdo nas organizagdes vinculadas. Além das recomendagdes basicas,
constam dessa versdo escrita normas sobre os procedimentos corretos para requerer
informagdes, detalhes sobre contato, hordrios de funcionamento e tempo estimado para
resposta, o que torna mais claro e transparente esse fluxo na rotina das organizagdes publicas.
Nesse documento também devem estar expressos os limites de atuacao da unidade consultiva,
para ndo haver desvios de legalidade, e os termos de confidencialidade, ou padrdes de
privacidade, na troca de informagdes com os funcionarios (OCDE, 2009). Nesse sentido, a

Austrélia optou por prestar o “Ethics Advisory Service” a partir de um “website” em que os
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interessados encontram todas as informagdes sobre acesso, cuidados e reivindicagdes sobre
integridade publica, esclarecendo a linha de respostas que podem ser esperadas na utilizagao
desse servigo (APSC, 2019). A partir da experiéncia e das atividades realizadas, ¢ interessante
que a unidade consultiva divulgue orientagdes gerais (por exemplo, na forma de relatorios
anuais), com base em pareceres sobre situagdes reiteradas ou sistémicas (como questdes criticas
para o setor de compras publicas), notas para atencdo e um campo destinado a perguntas e
respostas rapidas, também a partir de casos recorrentes de duvidas e as solugdes recomendadas.

Paralelamente, as organizacdes publicas devem ser estimuladas a atribuir mandatos
de integridade, transparéncia e abertura, internamente. Os consultores em integridade seriam
assim pontos focais no proprio ambiente de trabalho, facilitando a coordenagdo de politicas de
integridade dentro das organizagdes e também na interface com outros atores de integridade
publica. De sua posi¢do, os conselheiros internos podem dar suporte a gestdo de riscos, cooperar
na difusdo de informacgdes e procedimentos relacionados a integridade, e conceber sessdes de
formagao ou agdes de conscientizagdo, sempre que adequado ao contexto expecifico do trabalho
desenvolvido naquele local. Pode-se dizer, entdo, que essa area consultiva interna, uma vez
estruturada na organizacao, ¢ o ponto de partida estratégico para o planejamento da capacitacao
de pessoas para a integridade publica, que serd organizado, consistente e continuo (OCDE,
2020).

No intuito de configurar esses mandatos de integridade nas organizagdes, sua alta
geréncia deve estipular com precisdo o perfil adequado, preparar esses profissionais para ouvir
os dilemas colocados pela equipe, capacita-los para dar o exemplo pessoal de conduta integra
e de confiabilidade, e conceder a eles um periodo de atividades razoavel (sem alternancia muito
frequente) nessa fungdes. Restando duvidas sobre as pessoas a serem designadas para a
ocupag¢do consultiva, os responsaveis podem se questionar a respeito de cada individuo: a) se
ele sabe qual ¢ o comportamento esperado; b) se age com integridade; c) se tem bem definida
sua discrigdo profissional, ou seja, se sabe portar-se adequadamente diante de relatos sobre
transgressoes graves, ciente do imperativo ético envolvido; d) se € suficientemente apoiado por
uma unidade ou rede de unidades naquela organizacdo, fator indispensavel para a medida de
sua responsabilidade como conselheiro (OCDE, 2020).

A OCDE resume os principais desafios reportados pelos paises na constituicdo de um
plano de capacitacdo de pessoas para a integridade publica nos quatros pontos indicados no

Quadro 3.
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Quadro 3. Principais Desafios Globais em Capacitagdo para a Integridade Publica

1. | Fomentar o interesse através de treinamentos em formatos inovadores e interativos
Abolir a renovagao de cursos de mesmo conteudo e as abordagens restritamente
tedricas, para nao limitar o interesse e a participagdo. Promover a interacdo, as
discussoes praticas, a experimentacdo, sempre que possivel customizados para os
diversos ambientes de trabalho ou acessiveis em plataformas virtuais, € o feedback,
demonstrando também a qualidade dos procedimentos avaliativos como
mensuradores do impacto em mudancgas organizacionais.
2. | Dedicar tempo e recursos para capacitacdo e orientagdes em integridade
Levar em consideragdo no emprego dos recursos da organizacdo as fases de
planejamento, execucdo e avaliacdo de contetido, também para adaptar o formato
a partir do feedback dos participantes. Considerar também a necessidade de
difundir materiais de orientacdo e treinamento, seja por meio de canais
preexistentes (“websites”, intranet, e-mails, impressos), seja a partir do
desenvolvimento de novos sistemas (como plataformas virtuais). Para que sejam
exploradas satisfatoriamente todas as ferramentas disponiveis, ¢ preciso que os
conselheiros disponham de tempo de exercicio nessas fungdes, bem como recursos
financeiros e humanos suficientes.
3. | Garantir a coordenag¢do eficaz entre as unidades responsaveis pelo treinamento
Admitir que as fungdes de supervisdo, promogao, coordenacao e administracao de
oportunidades de aprendizagem podem estar alocadas entre diversos atores do
setor publico, e que a fragmentagdo do treinamento em integridade pode resultar
em programas com objetivos ¢ metodologias divergentes, baseados em estruturas
de governanca e praticas institucionais igualmente diferentes. O importante ¢ que
haja uma lideranga que assuma a coordenagdo geral e o material basico sobre a
integridade publica, contando com a colaboracdo de consultores para que os
programas difundidos estejam coerentes e alinhados. A partir dessa estrutura
inicial, serd produzido conteudo valido, atualizado e adaptado aos riscos
organizacionais € particulares.
4. | Atribuir responsabilidades com precisdo, evitando o uso indevido dos conselhos
Viabilizar a figura do consultor em integridade publica, sem perder de vista que:
sua funcdo ndo pode minar o senso de responsabilidade da geréncia e dos demais
atores da organizacdo; suas diretrizes ndo podem entrar em conflito com
orientagdes da gestdo; solugdes aplicadas em dilemas precedentes ndo devem ser
imediatamente aplicadas sem a apreciacdo do consultor atual quanto as
particularidades da situacdo presente. Sugere-se que a atividade consultiva seja
acionada somente ap0s a andlise dos casos apresentados por parte dos supervisores
ou administradores designados para fazer esse encaminhamento, de forma a
conceber o aconselhamento satisfatorio e coerente com os valores organizacionais
como um todo.

Fonte: adaptagdo de OECD Public Integrity Handbook (2020).

Definidos os parametros de efetividade para o treinamento e constituidas as condi¢des
mais adequadas para seu desenvolvimento, ¢ estabelecida e comunicada uma agenda de
atividades para o pessoal da organizagdo. Serdo tratadas mais informagdes a respeito de como
se desenvolve essa agenda, desafios inerentes e consolidagao dos trabalhos realizados, quando
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abordado o percurso metodologico do estudo de caso. Em sintese, seguem os pilares do

treinamento em integridade publica segundo a OCDE, descritos neste capitulo.

Figura 4. Treinamento em Integridade Publica — Parametros da OCDE

oportunidades de orientagdo e consulta

ferramentas: informagdes atualizadas e
acessiveis, continuidade para
conscientizagdo e eficacia,
monitoramento permanente,
comunicag¢do em formatos multiplos

planejamento que leve em conta a
especificidade do publico-alvo

desenvolvimento de habilidades com
coordenacdo de atores organizacionais,
suporte do Poder Publico (metodologia
basica e escolas de governo), recurso de
consultoria especializada (abordagem
holistica)

elaboragdo participativa de plano de
agdes de integridade (incorporagdo de
visdes sobre riscos)

emprego de tempo e recursos
(manutengdo de uma periodicidade
minima)

identificagfio de niveis de mensuragéo
sobre o impacto organizacional: além
de acompanhar as percepgdes, medir o
grau de aprendizagem,
desenvolvimento comportamental e a
qualificagdo dos resultados quanto a
entrega ou ao retorno do investimento

revisdo programada de codigos e
padrdes de conduta

topicos essenciais: identificagdo de
riscos, raciocinio ético a partir de
situacdes hipotéticas, gerenciamento de
dilemas éticos

-

constitui¢cdo de unidade de integridade
publica

Fonte: elaboragdo propria.

adogdo de uma tendéncia em
metodologia: treinamento baseado em
regras, em valores, ou hibrido (discutir
vantagens na admissdo de um formato
hibrido)

composigdo de conselheiros
mandatarios
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

3.1 A PESQUISA QUALITATIVA

Em linhas gerais, a pesquisa em administracao tem como um de seus papéis “prever e
explicar todos os fendmenos que, tomados em conjunto, compreendem o ambiente
administrativo sempre em mutacao. Assim, a pesquisa em administragdo ¢ uma fung¢ao de busca
da verdade que reune, analisa, interpreta e relata informagdes de modo que as decisdes
administrativas se tornem mais eficazes” (HAIR JR, BABIN, MONEY, SAMOUEL; 2005; p.
31). Trata-se de um campo de pesquisa amplo, que envolve o estudo de muitos fendmenos,
concentrados, em parte, no exame da interagdo das pessoas com sistemas legais e praticas
administrativas. Para analisar a implementagcdo das diretrizes de integridade publica mais
relevantes no pais sob a otica do instituto da capacitagdo de pessoas, a partir do contexto local
representado pela empresa publica Prodabel, realizou-se uma pesquisa qualitativa, em
abordagem descritivo-exploratoria. A partir da metodologia adotada, evidenciam-se relagdes
contemporaneas entre o cenario politico-regulatorio brasileiro sobre organizagdes e pilares da
gestdao de recursos humanos.

A pesquisa qualitativa tem o papel de identificar ou refinar os problemas de pesquisa
que podem ajudar a formular ou testar certas estruturas conceituais. Normalmente, tais estudos
envolvem uso de amostras menores ou estudos de caso. Optou-se, na presente pesquisa, pela
coleta de dados observacionais, que partem do registro sistematico da observagdo de pessoas,
eventos ou objetos. Uma das formas especiais de abordagem observacional foi adotada, que ¢
a andlise de contetdo. Assim, por meio de andlise sistematica e observagdo, examina-se a
frequéncia com que palavras e temas principais ocorrem € caracterizam o contetido do texto.
Essa ¢ uma técnica muito utilizada para descobrir tema e propositos principais de codigos de
ética empresarial (HAIR JR, BABIN, MONEY, SAMOUEL; 2005).

A pesquisa em administragdo segue algumas tendéncias que definem seu maior impacto:
uma das mais fortes ¢ a revolu¢do da informacgdo. H4 atualmente uma maior facilidade nos
processos de pesquisa decorrentes dos avangos tecnoldgicos na computagdo € no
armazenamento eletronico de informagdes, que também incrementaram sua eficiéncia (HAIR

JR, BABIN, MONEY, SAMOUEL; 2005). Fatores como a comunicagao eletronica, a conexao
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em rede e o aprendizado organizacional a partir de dados armazenados eletronicamente
(memodria organizacional) ndo s6 definem as caracteristicas do percurso metodoldgico como
determinam os atributos dos dados a serem coletados, em sua forma de apresentagdo. Essa
revolucdo informacional ¢ especialmente relevante quando a pesquisa recai sobre uma empresa
publica que administra a tecnologia da informag¢ao do municipio e, portanto, dispde de recursos
e geréncia especificos para o fluxo de dados através do ambiente virtual.

No contexto globalizado, em que ha forte intercambio de tecnologias, ¢ esperado que
elas estejam disponiveis para processos de educacdo, treinamento e desenvolvimento do
potencial humano. Tornam-se, dessa forma, alternativas para as demandas do mercado,
revelando-se parceira estratégica da gestdo corporativa a modalidade de educagdo a distancia.
Considerando a coexisténcia desse formato com o ensino presencial, no intuito de qualificar os
produtos educativos, o pesquisador deve preparar-se para estar diante de situa¢des, no campo,
em que foi aplicado o treinamento de pessoas a distancia, com atributos inerentes, entre os quais
destacamos: estimulos a aprendizagem independente, menor interagao social, educadores no
papel de orientadores do processo de aprendizagem (e ndo como fonte restrita de
conhecimento), ensino multimidia com uso massivo de meios, comunicagdo diferenciada em
espaco ¢ tempo, ¢ uso de oficinas e laboratorios de outras instituicdes (KANAANE,
ORTIGOSO; 2018).

Algumas tecnologias baseadas em telecomunicacdo (envio de informacgdo a distancia),
pela forma dindmica e interativa de propiciar trocas entre pessoas situadas em lugares
diferentes, sdo muito usadas na modalidade de educagdo a distancia. Apontamos trés tipos

largamente difundidos:

a) Videoconferéncia: comunicagdo bidirecional simultdnea entre
pessoas afastadas entre si, com a finalidade de intercambiar diversos tipos de
informagao (4udio, video, imagens fixas, dados, textos, graficos etc.).
Possibilita a telerreunido de grupos de pessoas distantes, nos quais se veem e
interagem, muito semelhante as reunides ao vivo;

b) Correio eletronico: baseado na mesma tecnologia do videotexto,
porém mais utilizado para comunicag@o pessoa a pessoa, tutoria personalizada
ou comunicacdo de alunos, entre si;

c) Internet: além de permitir a busca de informagdes nos principais
centros que as detém, praticamente em qualquer lugar do mundo, em educacao
a distancia, permite-se o atendimento imediato, ou quase imediato, do aluno
pelo centro promotor do curso, por intermédio de tutores que possam estar
disponiveis 24 horas por dia. Por sua extraordinéria difusdo no Brasil, ainda
que pareca um recurso de médio prazo, podemos afirmar que este periodo
possivelmente se torne mais rapido do que se imagina (KANAANE,
ORTIGOSO; 2018; p. 33).
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Quanto as tecnologias disponiveis para a capacitagao de pessoas nas organizagdes, cabe
ainda mencionar que ha centenas de aplicativos educacionais disseminados pela rede. Alguns
se destacam pela inovagao e capacidade de obter resultados de exceléncia na aprendizagem a
distancia, com consequente aplicabilidade. Um deles foi apontado pela empresa investigada
como recurso frequentemente utilizado em processos internos: o “Moodle”. Trata-se de
“plataforma livre para a criacdo de cursos tipo ‘Learning Management System’ (LMS), similar
ao chamado ‘BlackBoard’, porém, totalmente gratuita, com mais ferramentas interativas ¢ uma
ampla comunidade por tras de seu desenvolvimento e continuo melhoramento” (KANAANE,
ORTIGOSO; 2018; p. 39). Independentemente dos recursos didaticos efetivamente utilizados
pelas organizagdes, cabe aos profissionais envolvidos com o processo educativo
responsabilizar-se por escolhas criteriosas de instrumentos disponiveis, considerando as
variaveis que se manifestam nesse cendrio: publico-alvo, caracteristicas do curso, vantagens e
desvantagens especificas, e o necessario foco em aprendizagem. As ferramentas utilizadas
devem colaborar significativamente para que o aprendiz se torne capaz de solucionar
problemas, empenhe-se para a inovagao, seja ético e mantenha-se centrado na melhoria nao
somente da sua qualidade de vida e trabalho, como na entrega ofertada a comunidade em que
esta inserido.

Como parte da experiéncia investigativa em ciéncias sociais, ¢ preciso admitir etapas
sequenciais de atividades ndo totalmente lineares, ou seja, que alguns momentos previstos
dentro de um encadeamento de procedimentos podem porventura ser sobrepostos e as tarefas
previstas serem executadas simultaneamente, a fim de fazer melhor uso das técnicas
empregadas e incrementar a efetividade desses procedimentos, dentro do tempo disponivel para
a conclusdo da pesquisa (SELLTIZ, JAHODA, DEUTCH, COOK; 1965). Os Quadros 4 ¢ 5

apresentam as técnicas metodologicas utilizadas.

Quadro 4. Objetivos Especificos da Pesquisa e Detalhamento

Objetivo Detalhamento

1. | Descrever a forma como a Prodabel esta | - Descrever o encadeamento normativo e as
inserida no cenario brasileiro mais | diretrizes instituidas nesse percurso que
recente de politicas pulblicas de | levaram & implementagdo de um programa
promog¢ao da integridade, considerando de integridade pela Prodabel;

as singularidades do contexto local e o | - Identificar as principais caracteristicas do

tipo de servico prestado pela empresa p!ano de 1nteg.r1d.ade‘ da Prodabel, qua~nt0 as
piiblica diferencgas e similaridades com relagao aos

paradigmas nacionais.
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A partir do programa de integridade que
vém sendo implementado na Prodabel

desde 2018, analisar o pilar da
capacitagdo de pessoas nos novos
processos organizacionais, desde a

estruturacao do nucleo de competéncias
em compliance até a elaboragdo dos
primeiros  relatérios  oficiais com
apresentacdo de resultados pelos
gestores.

- Mapeamento do processo interno da
Prodabel para alteracdoes estruturais e
procedimentais, com repercussao minima ou
inovacado substancial nas areas de
compliance e gestdo de pessoas;

- Descri¢do do planejamento e emissao dos
relatorios semestrais de compliance: agdes
centralizadas e multisetoriais, consultas
externas a empresa, defini¢des estratégicas.

Identificar e apreciar de forma critica os
elementos ou valores da cultura
organizacional que estdo mais arraigados
ou que se apresentam mais influentes, até
o momento, para a efetivagdo da
integridade  publica, conforme os
parametros nacionais mais importantes.

- Identificag@o de pontos criticos no plano de
capacitagdo de pessoas para a integridade
publica, tendo em vista, sobretudo, os
parametros estabelecidos pela OCDE e pelos

orgdos oficiais brasileiros (CGU e
CTGM/BH).
- Reflexdo a respeito do impacto

organizacional do programa de integridade
da Prodabel, dados o desenvolvimento e a
efetivacdlo do plano especifico de
capacitagdo de pessoas, 0 objetivo expresso
pela gestdo de disseminagdo da cultura de
integridade, e considerando o envolvimento
da alta administracdo e outros desafios
mencionados  pelos interlocutores da
empresa sob investigacao.

Fonte: elaboragado propria.

Quadro 5. Fontes Selecionadas para Coleta de Dados

Categoria 1:
Informacgoes de Acesso Amplo

- Legislagdo em sentido amplo, abrangendo
normas e diretrizes institucionais, incluidas as
orientagbes da  Controladoria-Geral  do
Municipio de Belo Horizonte;

- Relatorios de compliance a partir do 2° semestre
de 2018 até o 2° semestre de 2020;

- Fontes oficiais.

Categoria 2:
Questionario Preliminar e Entrevista

- Perguntas enviadas e respondidas previamente
(via ferramenta digital Google Forms) e
entrevista semiestruturada complementar ao
questionario, direcionadas a Gerente de
Compliance da Prodabel.

Categoria 3:
Informag¢oes Documentais Concedidas

- Outros relatorios e registros internos fornecidos
pela empresa objeto de investigagdo, por
representagdo da Geréncia de Compliance e a seu
critério de conveniéncia.

Fonte: elaboragao propria.
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Na primeira etapa de investigagao, foi realizado um levantamento de dados secundarios
obtidas por fontes documentais, que estdo explicitadas nos quadros acima, relativos a opgdes
metodoldgicas entendidas como pertinentes para atender aos objetivos da pesquisa. A partir das
informacdes documentais, foi elaborado o mapeamento das agdes promotoras da integridade
que estao sendo desenvolvidos na organizacdo. Em sequéncia, considerando a opg¢do por coleta
de dados através de questionario seguido de entrevista, o método assume seus atributos e
limitagdes neste estudo. Da-se nessa etapa um peso grande a descri¢ao verbal da pessoa como
forma de obter informacdes quanto a estimulos e experiéncias a que esta exposta, também para
conhecimento de seu comportamento perante as situagdes colocadas em analise. Contudo, as
entrevistas s6 permitem a obtencao do material que a pessoa possa relatar ou que esteja disposta
a fazé-lo. Assim, “os sentimentos, as crengas e as motivagdes sO se tornam evidentes ao eu, sob
uma forma intelectualmente compreensivel, como resultado final de um complexo processo de
inferéncia” (SELLTIZ, JAHODA, DEUTCH, COOK; 1965; p. 267). Numa entrevista, com a
presenga de entrevistador e entrevistado quando as perguntas sdo feitas e respondidas, ha uma
oportunidade de maior flexibilidade para obtengdo de informagdes, ¢ o entrevistador ainda
pode, na mesma ocasiao, observar o entrevistado e a situagao total a qual responde.

Diferentemente do que ocorre na aplicagdo restrita de um questionario, na entrevista
existe a possibilidade de repetir as perguntas ou reapresenta-las para a certeza de sua
compreensdo, ou acrescentar perguntas a titulo de esclarecimento de respostas anteriores. Outra
diferenca ¢ a possibilidade de verificar a validade do que estd sendo descrito pelo entrevistado,
ou seja, com a observagao, o entrevistador observa ndo s6 o que diz, mas como o diz. Se houver
afirmagdes contraditérias, as dividas podem ser sanadas no mesmo momento, ¢ pode haver
algum grau de discussdo sobre determinada descri¢do feita, a fim de verificar coeréncia nas
respostas. Outro apontamento importante com relagdo a escolha metodologica da entrevista €
que, “com relagdo a muitas questdes, uma entrevista tende a obter mais €xito na criacdo de uma
atmosfera que permita a pessoa exprimir sentimentos ou descrever comportamentos geralmente
desaprovados” (SELLTIZ, JAHODA, DEUTCH, COOK; 1965; p. 272). O pesquisador, entao,
vé-se inserido em diferentes situagdes de pressdo social, interessantes a proposicdo das
perguntas e a mensuragdo dos dados obtidos.

Quando se investigam atitudes sociais, ha um interesse especial pela relacdao entre a
realidade objetiva e as crencas das pessoas. Além de descobrir o conteudo dessas crengas,
questionarios e entrevistas podem fornecer informagdes sobre as caracteristicas e ou estruturas

das crengas. Para compreender o comportamento de uma pessoa, conhecer o seu sentimento
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pode ser tdo ou mais produtivo que o conhecimento sobre suas crencas. Mais do que conhecer
as medidas de um comportamento adotado pelo entrevistado, o entrevistador normalmente
busca conhecer suas razdes; nado somente o porqué, mas os fatores por tras dessa justificativa e
que definem padrdes pessoais, que podem ser identificados com perguntas referentes a
circunstancias ou situagdes especificas que levaram a certa forma de agir ou pensar sobre
determinado assunto. Especialmente quanto a descoberta de padrdes de acdo, ¢ importante
destacar que:
As definigoes de um individuo quanto ao comportamento adequado em varias
situagdes sociais tém interesse, seja como reflexo do clima predominante de
opinido, seja como base para a predi¢do de seu provavel comportamento em
tais situagdes. As definigdes de agdo adequada frequentemente t€ém dois
componentes: padrdes €ticos do que ‘deve’ ser feito e consideracdes praticas

quao ao que ¢ ‘possivel’ fazer. As perguntas podem dirigir-se a um ou a outro
desses componentes (SELLTIZ, JAHODA, DEUTCH, COOK; 1965; p. 279).

Antes de expor maiores detalhes sobre a conducao de entrevista para o estudo de caso
proposto, € necessario esclarecer as condigdes especiais de realizagao desse encontro. Desde o
final do ano 2019 até¢ a conclusdo da presente pesquisa, o mundo sofre as consequéncias
devastadoras da pandemia originaria do novo coronavirus, que disseminou a chamada COVID-
19. Tais circunstancias impuseram restri¢gdes de acesso e contato. O governo local tornou-se o
principal lider de governanga publica no combate a propagacdo do novo coronavirus e de seus
efeitos ndo so para a satide, mas para economia e sociedade como um todo, sendo o fundamental
articulador de politicas publicas, grande emissor da estratégia de gestao publica para o contexto,
além de figurar sede para canais de transparéncia junto a popula¢do (XIANG, JIANXING;
2020; GRINT, 2020).

Por informagdes obtidas por meio de seu site oficial, afirma-se que, na data prevista para
realizagdo da entrevista, ferramenta metodologica desta pesquisa, o Boletim Epidemiologico e
Assistencial emitido pela Prefeitura de Belo Horizonte informou dados atualizados sobre os
209.335 casos confirmados de contagio e 5.126 falecimentos somente em decorréncia do novo
coronavirus na cidade (PBH, 2021a). No intuito de conter esse processo alarmante para a satide
publica e preservar a vida e a integridade fisica das pessoas, até que houvesse condigcdes de
imuniza-las em numero significativo ou na totalidade, a gestdo municipal frequentemente
dispde sobre a manuten¢do do distanciamento social como regra geral, além de descrever as
etapas de flexibilizacdo dessa medida. Nesse cendrio, portanto, sdo evitados os encontros
presenciais nao relacionados a execu¢do de servigos essenciais a populagdo e que podem expor

arisco grave e evitavel os interlocutores. Assim, justificou-se o planejamento de uma entrevista
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a distancia para contribuicdo a este estudo, com uso das participantes da ferramenta virtual
Google Meet, sugerida pela empresa pesquisada, muito disseminada no meio corporativo e
académico e sem custo para as partes.

Através de um roteiro de perguntas semiestruturadas direcionado a atual gestora da area
de compliance da organizacdo pesquisada — inicialmente, encaminhadas em formulério com
campos abertos para resposta, para posterior complemento e esclarecimentos diretamente em
ocasido de entrevista - foi tomado registro da percep¢ao desta sobre alteracdes de praticas
sentidas a partir da implementacao do programa de integridade. Tornou-se possivel identificar
e explicar, dessa forma, mais elementos sobre alguns pontos criticos nesse processo, sobretudo
quanto aos esfor¢os dedicados a capacitacdo de pessoal, incorporagdo e reconfiguragdo de
valores organizacionais. Apos entrevista com a Gerente de Compliance, a Superintendente em
Gestao de Pessoas da Prodabel acatou convite para contribuir com essa etapa investigativa:
forneceu respostas adicionais ao questionario enviado preliminarmente, dessa vez sob a sua
perspectiva de atuagdo na empresa. Essas foram contribui¢cdes importantes para a analise da
implementa¢do do programa, na perspectiva da capacitagdo de pessoas, e do valor da
integridade na administragdo publica. O Quadro 6 expde os atributos selecionados para a

elaboracdo do roteiro de perguntas.

Quadro 6. Roteiro de Perguntas

Subtemas de Analise Perguntas

Estrutura Organizacional | 1. Quando o(a) senhor(a) passou a integrar a

para Desenvolvimento do Diretoria/Geréncia atual na Prodabel e, se for ocaso,
Plano de Treinamento, com qual a experiéncia anterior na empresa?
Caracterizacao do o .
Entrevistado: 2. Como resume suas principais fungdes na Prodabel
.~ < atualmente?
Definicoes da Area de
Ll 3. Quais sdo as caracteristicas e as referéncias
determinantes da area de compliance da Prodabel?
4. Como define a participacdo da Diretoria/Geréncia no
processo de capacitagdo de pessoas voltado a
implementa¢do do programa de compliance?
Implementac¢io do 5. Quais sao os objetivos tragados e quais tém sido os
Programa de Integridade e principais desafios no desenvolvimento do plano

Capacitacio: especifico de capacitagdo de pessoas?
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Objetivos, Desafios, 6. Quais os impactos sentidos na organiza¢dao? Em quais
Percepc¢io sobre Impacto momentos e de que forma puderam identifica-los?
Organizacional

7. Houve revisdo do plano de capacitacdo de pessoas
(reformatacao presencial-remoto, contetido
programatico, designacao de mentores e participantes
etc.) ao longo desse processo?

8. Quais sdo as proximas agdes previstas para capacitacao
de pessoas?

9. Existem diferencas no plano de capacitacao de pessoas
nesse contexto se comparado a outros planos de
treinamento e desenvolvimento na Prodabel? Caso
positivo, podem mencionar essas especificidades?

10. Qual ¢ o nivel de desenvolvimento de competéncias
individuais ou coletivas promovido nesse contexto,
comparado ao de outros planos de treinamento e
desenvolvimento na Prodabel?

11. Quais saos as percepcdes ou mudangas sentidas quanto
a cultura organizacional ao longo desse processo?

Fonte: elaboracao propria.

Coletados os dados, as etapas de analise e interpretagdo tém como objetivo “sumariar as
observagoes completadas, de forma que estas permitam respostas as perguntas da pesquisa. O
objetivo da interpretagdo € a procura do sentido mais amplo de tais respostas, através de sua
liga¢do a outros conhecimentos ja obtidos” (SELLTIZ, JAHODA, DEUTCH, COOK; 1965p.
435). Toda pesquisa cientifica deve ser planejada com a predi¢do do que sera feito a partir dos
dados obtidos e com interesse voltado a interpretacdo desses resultados, tomando como
referencial a “marca” do pesquisador: seu conhecimento e imaginagdo associados ao seu bom
senso. Por outro lado, a pesquisa ndo ¢ concluida sendo com a apresentacdo de um relatdrio
final ao publico-alvo, pois nenhum estudo, por mais bem planejado e executado, tem valor
cientifico até sua comunicacao aos outros. O ponto de partida desse relatorio ¢ a retomada do
problema de pesquisa, passando por todas as etapas de seu desenvolvimento, até chegar a
discussdo sobre as consequéncias dos resultados apresentados.

Para a etapa de verificagdo dos dados obtidos, assegurando a validade dos resultados da

pesquisa, sao empregadas as seguintes estratégias (CRESWELL, 2007):
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1. Triangulagdo de dados — os dados sdo coletados através de fontes multiplas para incluir
entrevistas, observagdes e andlise de documentos normativos e orientadores.

2. Verificacdo de membro — os participantes convidados sdao estimulados a atuar como
conferentes do processo de analise. A eles ¢ dada a oportunidade de revisar o contetido
das respostas ao questiondrio preliminar, verificar as transcrigdes de entrevista e demais
notas de campo.

3. Esclarecimento dos vieses da pesquisadora — ao explicitar as técnicas de coleta e analise
de dados, a pesquisadora define claramente o seu papel académico, delimitando e
justificando o objeto de estudo.

4. Concluida a pesquisa, todos os dados utilizados estardo sujeitos a validagdo de um ou
mais auditores com experiéncia em métodos de pesquisa qualitativa, uma vez que a
conformidade ética ja tenha sido atestada previamente e que os participantes convidados

tenham colocado a termo seu consentimento de contribui¢ao a pesquisa.

3.2 0 LOCUS DO ESTUDO

Os orgaos publicos desenvolveram diretrizes que pudessem atender de forma particular
a sua estrutura de trabalho e atribui¢des, desde a publicagdo de leis alinhadas ao plano federal
(BRASIL, 2013). Planos de integridade consideram a situagdo em que estdo conectados,
naquele momento, recursos humanos, financeiros, estruturais, sem perder de vista os
dispositivos legais aplicaveis. Considerando a proposta desta pesquisa de realizar uma analise
a partir de estudo de caso municipal, destacam-se em ordem cronoldgica marcos determinantes
para a escolha e a integracdo das etapas metodologicas (ver Quadro 7), pontuados
separadamente nos paragrafos seguintes no que diz respeito as politicas implementadas no

ambito do municipio de Belo Horizonte.

Quadro 7. Diretrizes para os Programas de Integridade nas Organizagdes Publicas

2017 Controladoria-Geral do Municipio de Belo Horizonte: antes de instituidas
as diretrizes federais para a administragdo publica federal, o estado de Minas
Gerais ¢ o municipio de Belo Horizonte ja haviam organizado frentes de
trabalho a fim de constituir plano de implementa¢do da integridade em seus
nucleos de atuacdo. O Decreto Estadual n® 47.185, de 12 de maio de 2017,
veio instituir o Plano Mineiro de Promocao da Integridade, que viria a publico
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no ano seguinte, sob a responsabilidade da Controladoria-Geral do Estado de
Minas Gerais; e, por sua vez, a Controladoria-Geral do Municipio de Belo
Horizonte instituiu, através da Portaria CTGM n° 019, de 21 de novembro de
2017, o programa de integridade e os comités de gestdo estratégica e da
integridade locais, com objetivos expressos de aprimorar a estrutura de
governangca do municipio, estimular o comportamento ético, integro e
imparcial, e estabelecer as medidas de prevencdo dos desvios na entrega dos
resultados sociais esperados (MINAS GERALIS, 2017; CTGM, 2017).

2018

Controladoria-Geral da Unifdo: apos instituir diretrizes para empresas
privadas (CGU, 2015), langa uma carta de orientagdes ao governo federal,
através da Portaria n° 1.089, de 25 de abril de 2018. Nela, define o programa
de integridade como ““conjunto estruturado de medidas institucionais voltadas
para a prevengao, detec¢do, punicdo ¢ remediacdo de fraudes e atos de
corrupcdo, em apoio a boa governanca” (CGU, 2018b). A CGU estabelece
que o programa ¢ o ponto de partida para “planos de integridade”, para
atualizagdo periodica. Todo o processo inicia-se com a constitui¢ao de uma
unidade de gestao de integridade, dentro da qual sera feito o planejamento
para implementacdo. Entre outras fungdes, o programa devera incorporar as
organizagdes valores como a promocao da ética e da transparéncia, o
tratamento adequado dos conflitos de interesses e das denuncias de
irregularidade, e atendimento as recomendagdes da auditoria interna (CGU,
2018D).

2018/2019

Prodabel — Empresa de Informatica e Informaciao do Municipio de Belo
Horizonte: ja no ano de 2019, a Prodabel divulga seu proprio programa de
integridade, que contém se¢des dedicadas a cddigo de conduta e integridade,
politica de gestdo de riscos, politica de gestdo de pessoas, politica de
divulgagdo de informacdes, entre outras. Desde 2018, essa entidade j4 vem
adotando medidas de integridade para atender o programa, que divulga
através de relatorios via internet, acessiveis de forma ampla (PBH, 2018a).

Fonte: elaboragado propria.

A opcao por um estudo de caso local justifica-se, primeiramente, como contribui¢ao

académica a um campo ainda pouco explorado de investigacdo na area de gestdo de pessoas.

Esse estado da ciéncia administrativa deve-se ao fato de que a implementacao efetiva da gestao

estratégica de recursos humanos carece de modelos baseados em estudos qualitativos que

ultrapassem o formato descritivo de fatores relevantes para abranger iniciativas que vém sendo

adotadas nas organizagdes para tal efetivacio (CASTRO, ARAUJO, RIBEIRO, DEMO,

MENESES; 2020). Nesse viés de investigacao, ¢ possivel atender a missdo de traduzir como a

gestao de pessoas tem revertido resultados para as organizacdes, pois, embora o tema nao tenha

sido totalmente ignorado pela academia, esse movimento de agdes que acarretam entregas nao

tem sido identificado satisfatoriamente nas praticas organizacionais.
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Neste estudo, o instituto que configura oportunidade para o desenvolvimento de
competéncias que promovem os resultados desejados € a capacitagdo de pessoas para
implementag¢do do programa de integridade publica. O corte para a problematica investigada
traz a tona a complexidade e a multiplicidade de pontos criticos atinentes a gestao de recursos
humanos, motivo pelo qual serd analisada a cultura organizacional, sob implicagdes do processo
de disseminagao da integridade publica, e os fatores que caracterizam o nivel de sensibiliza¢ao
dos agentes publicos quanto ao tema da integridade publica. Antes de avangar no tema da gestao
de recursos humanos no contexto local, apresentam-se algumas caracteristicas do caso
investigado, a partir da estruturacdo pela Controladoria-Geral do Municipio de Belo Horizonte,
de forma a contemplar competéncias especificas para a matéria de integridade publica e suas
correlagdes tematicas no campo administrativo.

No mesmo ano em que foram prescritas orientacdes pelo legislador federal que
cercavam responsabilidade a Controladoria-Geral da Unido, foi editado o Decreto Municipal n°
16.738, de 06 de outubro de 2017 (PBH, 2017). Com a finalidade expressa de instituir a
organizacdo da Controladoria local, entre outras disposi¢des, este Decreto criou a
Subcontroladoria de Transparéncia e Prevencao da Corrupgao no &mbito do municipio de Belo
Horizonte/MG (SUTRANSP). Sua competéncia, em linhas gerais, relaciona-se: a) a
implementac¢do de politicas e programas voltados ao incremento da gestdo estratégica das
informacgdes governamentais, quanto a transparéncia da gestdo, a garantia do acesso a
informagao publica, ao incentivo ao controle social; b) ao desenvolvimento de mecanismos de
integridade, prevencdo e combate a corrupgdo, de forma integrada aos demais Orgdos e
entidades da administracao direta e indireta do Poder Executivo Municipal (PBH, 2021b).

Entre as atribuicdes da SUTRANSP, destacam-se: a) supervisionar e apoiar os 6rgaos e
entidades da administracdo direta e indireta do Poder Executivo na implementacao de politicas
e programas de promogao da transparéncia e prevengao da corrup¢do; b) orientar para prevenir
situagoes de conflito de interesses no desempenho de fungdes publicas; ¢) promover capacitagao
e treinamento relacionados as suas areas de atuagdo, sendo que os planos de capacitagao de
pessoas que envolvam o tema da integridade publica sdo coordenados, por atribui¢do normativa,
pela Diretoria de Integridade, Prevencdo e Combate a Corrupgao, que integra a SUTRANSP
(PBH, 2021b). Portanto, verifica-se que, embora haja certa autonomia administrativa nas
entidades vinculadas ao Poder Executivo Municipal, ¢ dever da Controladoria do Municipio,
em sede da Subcontroladoria competente, promover e dar suporte aos programas de capacitagao

de pessoas que tenham como finalidade Gltima a disseminacdo da transparéncia publica e dos
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mecanismos preventivos anticorrupcdo, que fundamentam os sistemas desenvolvidos para a
integridade em todos os niveis do servigo publico.

A SUTRANSP municipal organizou e langou, por meio da Portaria CTGM n° 04, de 22
de fevereiro de 2019, o chamado Programa de Fomento a Integridade Publica e a Gestao de
Riscos para orgdos e entidades do Poder Executivo Municipal, traduzido como um manual
acessivel sobre praticas para implementagdo de programas de integridade no ambito da
Prefeitura de Belo Horizonte, cujos termos sdao de adesdao voluntaria. O referido manual dispoe
sobre capacitagdo de pessoas tanto na parte do documento dedicada a constituicdo do plano de
integridade, em fase 8, quanto na parte voltada aos procedimentos de melhoria continua, em
fase 9 (PBH, 2020a). Nesse sentido, ¢ destacada a necessidade de uma comunicagao abrangente
em linguagem acessivel, da instauracio de canais de interlocugdo com a Comissdo de Etica, e
de treinamentos com algum grau de interatividade, para que sejam viabilizadas discussdes sobre
questdes éticas. O processo de aperfeicoamento do programa de integridade passa, entre outras
atividades previstas, pela iniciativa de “fomentar a capacitacao e treinamentos dos servidores
para que sejam capazes de identificar e sugerir em seus relatorios possiveis recomendacdes de
melhoria e para disseminar a cultura de integridade no ambiente” (p. 19). Transcrevendo

parcialmente os termos do manual da Controladoria Municipal, temos que:

As agdes de comunicagdo e treinamento em um programa de integridade abarcam
todas as iniciativas para levar aos agentes publicos informagdes sobre a correta
prestag@o do servigo publico. A comunicagao das regras do Codigo de Conduta deve
ser realizada em linguagem acessivel, transmitindo sua mensagem
independentemente do nivel de escolaridade do publico-alvo. Divulgar entre todos os
servidores do orgdo ou entidade os membros e contatos da Comissio de Etica e os
casos em que essa instancia pode ser acionada. Promover eventos periddicos para
treinamentos e discussdes de questdes éticas, atentando-se para o publico-alvo de
maior risco, envolvendo inclusive a alta direcdo (PBH, 2020a, p. 18).

A Prodabel ¢ a empresa publica municipal responsavel pela gestio da informatica
publica da capital do estado de Minas Gerais. A organizacdo pesquisada tem como missao
“promover, integrar e gerenciar solucdes de TI” e, entre seus valores institucionais, enuncia a
honestidade, a fidelidade ao interesse publico, a transparéncia, a ética, a integridade e a
conformidade (PBH, 2020b). Atua nas diversas areas de gestao da Prefeitura Municipal de Belo
Horizonte, tal como saude, educagao, finangas e transporte. A empresa publica selecionada faz
parte do grupo de entidades da administracdo indireta ligado a Prefeitura Municipal de Belo
Horizonte (PBH) — no caso da Prodabel, especialmente vinculada a Secretaria Municipal de

Planejamento, Or¢camento e Gestao (SMPOG). Seu quadro pessoal ¢ composto por cargos
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mandatérios de Diretor e empregos efetivos de Analista e Técnico, admitidos por processo de
recrutamento amplo. Até o final de 2019, a Prodabel contava com 568 colaboradores, segundo
dados da recém-constituida Diretoria de Administracao, Financas e Compliance.

A estrutura da Prodabel esta organizada em cinco diretorias vinculadas a Presidéncia,
que compdem a Diretoria Executiva - que, por sua vez, submete-se ao Conselho de
Administragdo. Em recorte proposital do organograma da empresa, atualizado em 19 de maio
de 2020, ¢ possivel identificar a associagdo de competéncias e a hierarquia que se estabelece,
formal e publicamente, entre a Diretoria de Administragdo, Financas e Compliance, a
Assessoria de Gestao Estratégica e, como ultimo gabinete vinculado a essa Diretoria, a Geréncia
de Compliance (ver Figura 5). A pesquisa realizada na Prodabel, de forma especifica, investiga
o modo pelo qual o tema da integridade publica, alavancado pelas recentes diretrizes
governamentais e pela reestruturagdo da Prodabel desde 2017, alcanga outros niveis estruturais,

além do que estava a cargo das Diretorias preexistentes.

Figura 5. Representacdo da Estrutura Organizacional da Prodabel
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& Infarriache
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Fonte: adaptagdo de informagdes atualizadas pelo Sistema de Informagdes
Organizacionais do Municipio (SIOM) da PBH (PBH, 2020c).
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A Diretoria de Sistemas de Informagdo, tradicionalmente, em sua constitui¢cdo
estatutaria, dedica aten¢do a questdo da integridade e sigilo dos dados, a fim de garantir o nivel
estimado de divulgacao das informagdes de carater publico, a0 mesmo tempo em que mantém
restritos os dados cuja publicizacdo ameaca a segurancga estatal. Essa tarefa ndo ¢ simples, visto
que ¢ abrangente o suporte dado pela Prodabel e a repercussdo de sua atuacdo no municipio
onde esté sediada. Como evidéncias, elencamos aqui algumas informagdes sobre a capilaridade
de sua estruturagdo como empresa: sao ao menos 874 locais fisicos da PBH conectados por rede
optica, 25.799 microcomputadores mantidos na rede (para 488 sistemas) ¢ 4.198 equipamentos
monitorados pela empresa, conforme registros internos de disponiveis em 2019 (PBH, 2020d).

Ha que se considerar, finalmente, que o programa de integridade langa ao corpo
gerencial da empresa publica novos desafios. Para fins de obtengdo de dados empiricos, a
Geréncia de Compliance fornece dados sobre sua atuagao colaborativa, ou em coordenagao,
com relagdo a Geréncia de Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas, ligada a mesma
Superintendéncia de Gestdo de Pessoas. Retomado e aprofundado o ambito dos recursos
humanos como perspectiva de pesquisa, € possivel explorar o modo como a implementagao do
programa de integridade da Prodabel orienta-se para transformar a cultura organizacional,
sobretudo a partir das tomadas de decis@o que estdo hoje a cargo da area de compliance - recém-
estruturada, especificamente, para promover a integridade publica e centralizar o planejamento,

o0 treinamento € 0 monitoramento necessarios para esse fim.

Quadro 8. Plano de Coleta de Dados

Campo de estudo:
Empresa de Informatica e Informac¢ao do Municipio de Belo Horizonte
Questiao central:
Quais sao os indicios de efetividade e, por outro lado, as fragilidades do processo de
implementagao das diretrizes de integridade publica mais relevantes no pais sob a
otica do instituto da capacitagdo de pessoas, a partir do contexto local representado
pela empresa publica Prodabel, entre os anos 2018 e 2021?

1. Levantamento de informacgdes obtidas por acesso amplo

Reunido de dados que permitem aferir a acessibilidade do contetido acerca do plano de
capacitacdo de pessoas voltado a integridade publica, obter as primeiras informagdoes
sobre a correspondéncia desse conteudo com orientacdes e normas federais e
municipais, € estabelecer o primeiro contato diretamente com o campo, por
disponibilidade da 4rea de compliance da empresa em andlise.
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Obtencdo de informacgdes através de questionario preliminar e entrevista

Complemento ao corpo de informagdes coletadas, somando-se a elas as percepcdes das
participantes enquanto representantes gerenciais ativas no processo de implementagao
dos programas de capacitacdo em integridade publica. Oportunidades de manifestacao
escrita formal (questiondrio) e manifestagdo aberta, realizada com atributo de
informalidade (entrevista), com intuito de esclarecer pontos e extrair comentarios a
respeito das questdes previamente enviadas.

Levantamento de informag¢des documentais concedidas

Segundo momento de reunido de dados documentais, dessa vez fornecidos por
iniciativa da representante entrevistada. Compilacdo de registros internos sob a forma
de comunicagdes eletronicas e relatdrios, que acrescentam informagdes sob as
perspectivas de programagao e avaliagdo dos planos de treinamento para integridade,
ndo detalhados nos relatorios semestrais de compliance de amplo acesso ao publico.

Fonte: elaboracao propria.

3.3 RESULTADOS

3.3.1 Informacdes de Acesso Amplo: Leis e Relatorios Oficiais

O primeiro programa de integridade editado pela Prodabel, ndo por acaso, foi divulgado

em 2018, logo apos a edicdo dos Decretos Municipais n° 16.935/2018, de 29 de julho de 2018,

que dispde sobre o estatuto juridico da empresa publica, sociedade de economia mista e

subsidiarias, no ambito do Poder Executivo Municipal; e n® 16.954/2018, de 02 de agosto de

2018, que regulamenta a responsabiliza¢do administrativa de pessoas juridicas por atos lesivos

a administra¢do publica municipal (PBH, 2018b; 2018c).

O primeiro Decreto mencionado prescreve, entre outras, as seguintes regras:

Art. 16 — Sera elaborado e divulgado pela empresa estatal Codigo de Conduta e
Integridade, que dispora sobre:

I — principios, valores e missdo da empresa estatal, além de orientagdes sobre a
prevencao de conflito de interesses e vedagao de atos de corrupcao e fraude;

II — instancias internas responsaveis pela atualizagdo e aplicagdo do Coédigo de
Conduta e Integridade;
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IIT — canal de dentincias que possibilite o recebimento de dentincias internas e externas
relativas ao descumprimento do Coédigo de Conduta e Integridade ¢ das demais
normas internas de ética e obrigacionais;
IV — mecanismos de prote¢do que impegam qualquer espécie de retaliagdo a pessoa
que utilize o canal de denuncias;
V — sangdes aplicaveis em caso de violagdo as regras do Codigo de Conduta e
Integridade;
VI - previsdo de treinamento periddico, no minimo anual, sobre o Cédigo de Conduta
e Integridade, para empregados e administradores, e sobre a politica de gestdo de
riscos para administradores.
(..)
Art. 39 — Os administradores eleitos devem participar, na posse ¢ anualmente, de
treinamentos especificos disponibilizados pela empresa estatal sobre:

I — legislagdo societaria e de mercado de capitais;

II — divulgacdo de informagdes;

III — controle interno;

IV — cddigo de conduta;

V — Lei Federal n° 12.846, de 1° de agosto de 2013;

VI - licitagdes e contratos;

VII — demais temas relacionados as atividades da empresa estatal.
Paragrafo unico — E vedada a recondugdo do administrador que ndo participar de
treinamento anual disponibilizado pela empresa nos tltimos dois anos (PBH, 2018b).

Ao dispor sobre o fluxo do processo administrativo de responsabiliza¢do, a ser
instaurado pelo Subcontrolador de Transparéncia e Prevencao da Corrupg¢do, o segundo Decreto
mencionado acima afirma que integra o relatorio conclusivo da comissdo processante a analise
da existéncia e do funcionamento de programa de integridade da pessoa juridica objeto de
denuncia. Verifica-se, portanto, o alinhamento das disposi¢des municipais com as normas
federais anticorrup¢do emanadas a partir de 2013. O Decreto n° 16.954/2018, de 02 de agosto
de 2018, nesse sentido, dedica um capitulo ao regulamento do programa de integridade
constituido pelas empresas publicas do municipio de Belo Horizonte, do qual destacamos as
seguintes imposi¢des normativas:

Art. 58 — Para fins do disposto neste decreto, programa de integridade consiste no
conjunto de mecanismos e procedimentos internos de integridade, auditoria e
incentivo a dentincia de irregularidades e na aplicacdo efetiva de codigos de ética e de

conduta, politicas e diretrizes, com objetivo de detectar e sanar desvios, fraudes,
irregularidades e atos lesivos a administracdo publica.

()

§ 2°— O programa de integridade meramente formal, que se mostre ineficaz para
mitigar o risco de ocorréncia de atos lesivos a administracdo publica, ndo serd
considerado para os fins deste decreto (PBH, 2018c).

Convém destacar que, nesse momento, a Prefeitura do Municipio de Belo Horizonte
finalmente aponta os pardmetros de instituicdo dos programas de integridade em entidades que
estdo sob sua gestdo, ainda que estruturadas como administracdo descentralizada, ou indireta,
do municipio em questdo. Sempre associados a atuacao da Controladoria Municipal, seguem,

sob o foco deste trabalho, as principais diretrizes estabelecidas em 2018, selecionadas por
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critério de maior relevancia sobre o plano de capacitacdo de pessoas decorrente do plano de

integridade, nessa concepg¢ao local:

Art. 59 — O programa de integridade sera avaliado de acordo com os seguintes
parametros:

I — comprometimento da alta direcdo da pessoa juridica, incluidos os conselhos,
evidenciado pelo apoio visivel e inequivoco ao programa,

IT — padroes de conduta, cddigo de ética, politicas e procedimentos de integridade
aplicaveis a todos os empregados ¢ administradores, independentemente de cargo ou
funcao exercidos;

IIT — padrdes de conduta, coédigo de ética e politicas de integridade estendidos, quando
necessario, a terceiros, tais como fornecedores, prestadores de servigo, agentes
intermediarios e associados;

IV — treinamentos periodicos sobre o programa de integridade;

()

IX — independéncia, estrutura e autoridade da instancia interna responsavel pela
aplicagdo do programa de integridade e fiscalizagdo de seu cumprimento;

X — canais de denuncia de irregularidades, abertos e amplamente divulgados a
funciondrios e terceiros, ¢ de mecanismos destinados a prote¢do de denunciantes de
boa-fé¢;

XI — medidas disciplinares em caso de violagdo do programa de integridade;

XII — procedimentos que assegurem a pronta interrup¢do de irregularidades ou
infragdes detectadas e a tempestiva remediagdo dos danos gerados;

()

XV — monitoramento continuo do programa de integridade visando ao
aperfeigoamento na prevencdo, deteccdo e combate a ocorréncia de atos lesivos a
administragdo publica;

XVI — transparéncia da pessoa juridica (PBH, 2018a).

Uma vez estabelecidos tais pardmetros de apreciacao, para efeito de responsabilizagcdo
da pessoa juridica perante o Poder Executivo Municipal, o Decreto Municipal n® 16.954/2018,
de 02 de agosto de 2018, também prescreve que deve constar de um relatorio de conformidade
do programa de integridade o detalhamento sobre seu planejamento, medidas para execugao e
monitoramento, de forma a descrever o desempenho dos agentes publicos envolvidos perante
o tema da integridade publica que vem sendo promovido na esfera administrativa municipal.

Seguem as disposi¢des atinentes:

Art. 60 — Para que seu programa de integridade seja avaliado, a pessoa juridica devera
apresentar:

I —relatorio de perfil;

II — relatorio de conformidade do programa.

(...)

Art. 62 — No relatorio de conformidade do programa, a pessoa juridica devera:

I — informar a estrutura do programa de integridade, contendo:

a) indicacdo de quais pardmetros previstos nos incisos do caput do art. 59 foram
implementados;

b) descrigdo de como os parametros previstos na alinea “a” deste inciso foram
implementados;
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¢) explicagdo da importancia da implementagdo de cada um dos parametros previstos

[T L)

na alinea “a” deste inciso, frente as especificidades da pessoa juridica, para a
mitigagdo de risco de ocorréncia de atos lesivos a administragdo ptblica;
II — demonstrar o funcionamento do programa de integridade na rotina da pessoa
juridica, com historico de dados, estatisticas e casos concretos;
III — demonstrar a atua¢do do programa de integridade na prevengdo, detecgdo e
remediagdo do ato lesivo objeto da apurag@o.
§ 1° — A pessoa juridica deverd comprovar suas alegacdes, devendo zelar pela
completude, clareza e organizagdo das informacdes prestadas (PBH, 2018c).

Pode-se extrair a partir desse imperativo legal, consubstanciado em dois documentos

oficiais do municipio de Belo Horizonte, que os programas de integridade elaborados a partir

de 2018, como ¢ o caso do programa da Prodabel, obrigatoriamente devem observar algumas

diretrizes para que tenham legitimidade perante o Poder Executivo local, e, nesse viés, tenham

potencial de efetividade e de resposta satisfatoria a popula¢do, enquanto origindrios de

prestadores de servigo publico, e sob um cenario de urgente combate anticorrup¢do em todos

os ambitos administrativos. Com essas consideracdes, ¢ possivel avangar para o caso em

particular analisado: o cenario da Prodabel.

Nesse sentido, apresentam-se algumas premissas importantes do programa de

integridade da Prodabel divulgado em 2018 (PBH, 2018a), em termos inalterados em ocasido

da revisdo do programa, em 2020 (PBH, 2020e).

Quadro 9.

Premissas do Programa de Integridade da Prodabel (2018)

Principios da empresa
relevantes para esta

pesquisa (p. 7)

VI - Competéncia e desenvolvimento profissional: buscar a
exceléncia no exercicio de suas atividades, mantendo-se
atualizado quanto aos conhecimentos técnicos e informagdes
necessarios, de forma a obter os resultados esperados pela
Sociedade;

VII - Probidade: comprometimento com a integridade e a ética,
razao pela qual a honestidade, a dignidade, o respeito, a retidao e
o decoro devem nortear todas as agdes internas e externas;

VIII - Integridade corporativa e lealdade: equilibrar a
competitividade e produtividade com uma gestdo responsavel,
transparente e integra, comprometida com a perenidade e
sustentabilidade da empresa;

IX - Compromisso com a conformidade: pautar-se na implantagao
e aprimoramento das medidas relacionadas a integridade e
conformidade as leis e aos regulamentos internos e externos aos
quais se sujeita.
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Sobre a conduta ética
no que tange a alta
administracao da
Sociedade -
Finalidades (p. 10)

I - Possibilitar a empresa aferir a lisura do processo decisorio;

IT - Contribuir para o aperfeicoamento dos padroes éticos da
empresa, a partir do exemplo dado pelas autoridades de nivel
hierarquico superior;

IIT - Preservar a imagem e a reputagao do administrador cuja
conduta esteja de acordo com as normas éticas estabelecidas neste
Cédigo;

IV - Estabelecer regras basicas sobre conflitos de interesses
publicos e privados e limitacdes as atividades profissionais
posteriores ao exercicio de cargo ou emprego;

V - Minimizar a possibilidade de conflito entre o interesse privado
e o dever funcional das autoridades;

VI - Criar mecanismo de consulta destinado a possibilitar o prévio
e pronto esclarecimento de duvidas quanto a conduta ética do
administrador.

Em disposi¢coes finais
(p. 21)

A Superintendéncia de Gestdo de Pessoas, com apoio da
Comissdo de Etica de Integridade, providenciara capacitagio, no
minimo anualmente, sobre este Codigo, a empregados e
administradores da Prodabel.

Quanto a Politica de
Gestao de Pessoas —
Anexo (p. 30)

a) A Politica de Gestdo de Pessoas tem como fundamentos a
humanizagdo do trabalho, profissionalizagao e desenvolvimento
dos empregados, canalizando o potencial produtivo destes a busca
da realizacdo eficaz e eficiente das atividades da empresa em
todos os niveis, bem como critérios, condi¢des e defini¢des que
regem as relagdes de emprego.

b) A gestdo de pessoas deve estar direcionada a solugdes que
proporcionem condi¢cdes adequadas ao desenvolvimento,
valorizacdo e ao estimulo ao trabalho em equipe.

¢) As liderancas devem adotar modelos de gestdo e ambientes de
trabalho capazes de motivar e comprometer as pessoas com a
estratégia da empresa, visando o desenvolvimento das
competéncias profissionais, a exceléncia e o alcance dos objetivos
organizacionais.

d) Os empregados devem atuar com foco em resultados,
empreendedorismo, inovagao, ética e transparéncia.




79

Quanto a Politica de
Indicacio — Anexo (p.
35)

Os administradores e Conselheiros Fiscais da Prodabel, inclusive
os representantes de empregados e minoritarios, devem participar,
na posse e anualmente, de treinamentos especificos, entre outros
temas, que versem sobre divulgagdo de informacdes, controle
interno, Codigo de Conduta e Integridade, e Lei n° 12.846/2013
(Lei de Combate a Corrupgao).

Sobre adesao a Politica
Anticorrupc¢io (PBH,
2020f) — Documento
apartado que descreve
atos lesivos que
caracterizam praticas
de corrupcao (p. 15)

a) A presente Politica serd divulgada no site da Prodabel e ¢ de
conhecimento obrigatorio de todos que se relacionam com a
empresa, inclusive empregados e administradores, encarregando-
se a area de Compliance de assegurar que seu contetido seja
disseminado.

b) Todos os empregados admitidos ap6s a aprovacao da presente
Politica e executivos incorporados aos quadros da Prodabel se
vinculardo expressamente ao seu contetido quando da assinatura
do contrato de trabalho.

Fontes: adaptacdo de Programa de Integridade e Politica Anticorrupcao da Prodabel.

Conforme estabelecido pelo artigo 60 do Decreto Municipal n® 16.954/2018, de 02 de

agosto de 2018, transcrito anteriormente (PBH, 2018c), a Prodabel vem divulgando, desde

2019, iniciando pela referéncia do segundo semestre de 2018, seus relatorios de conformidade,

a que d4 o nome Relatorios de Compliance. Tal como previsto pela lei municipal, esses

relatorios tratam de descrever o funcionamento do programa de integridade desde a criacao da

area especifica de compliance na empresa publica, passando pelo desenvolvimento de

atividades com vista a atender os parametros da legislacdo e fornecer elementos para controle

do desempenho organizacional sobre politicas de integridade publica. Até margo de 2021,

foram publicados cinco relatorios (PBH, 2021¢), optando este trabalho em reproduzir os dados

mais significativos a respeito da implementacdo geral do programa de integridade, em etapas

semestrais conforme a periodicidade de divulgacdo, e eventos relatados como praticas de

treinamento especificas para a integridade iniciadas ou mantidas nos periodos correspondentes,

que sdo objeto de andlise posterior. Seguem essas informagoes.
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Quadro 10. Relatérios de Compliance da Prodabel 2018-2020

Relatorio de Compliance da Prodabel — 2° Semestre de 2018
Divulgacio: 12 de fevereiro de 2019

Incrementos a - Criacdo da “area de compliance”, composta pela Diretoria de
Atuagdo sobre Administragdo, Finangas e Compliance (DAF-PB), da Geréncia de

Integridade Compliance (GCAC-PB), dos Comités de Elegibilidade, de Gestao de
Riscos e de Auditoria Estatutario e da Comissdo de Etica, as duas
primeiras responsaveis pela verificagdo da conformidade da empresa
as normas vigentes, pela implantacao ¢ monitoramento do Programa
de Integridade, pela supervisdo do processo de gerenciamento de
riscos e pela disseminagdo de uma cultura €tica na empresa;

- Nomeagdo da funcionaria Thais Chicarelli Caldeira Brant para a
funcdo gratificada de Gerente da Geréncia de Compliance (GCAC-
PB) a partir de 1° de setembro de 2018;

- A Geréncia de Compliance passou a monitorar mensalmente a
divulgagdo das informagdes de transparéncia da empresa no “website”
oficial.

Eventos de - Participagcdo da Gerente de area recém-designada em curso de 20
Capacitacao de horas sobre compliance, de agosto a outubro de 2018;
Pessoas
- Participagdo da Gerente de Compliance em palestra (FIEMQG) e
seminario (PBH) durante trés dias;

- Treinamento do Cédigo de Conduta e Integridade: foram realizadas
16 (dezesseis) apresentacdes presenciais sobre o tema, abrangendo
aproximadamente 536 (quinhentos e trinta e seis) agentes, dentre eles
membros da Diretoria Executiva, empregados, assessores, estagiarios,
jovens aprendizes e colaboradores terceirizados. No més de janeiro de
2019, para alcancar a totalidade de agentes e finalizar essa primeira
rodada de apresentacdes na empresa, foram realizadas mais duas
sessoes.

Obs.: os cinco Diretores da Prodabel so participaram da primeira
sessdo, em setembro de 2018, os terceirizados so participaram de trés
sessoes (ao final do treinamento), e os estagiarios so participaram,
com mais de um representante, de duas sessoes no ultimo més de
treinamento.

Relatorio de Compliance da Prodabel — 1° Semestre de 2019
Divulgacao: 20 de agosto de 2019

Incrementos a - Acesso a informagdo: apos requerimento dos empregados no

Atuagdo sobre semestre anterior, comecaram a ser divulgadas, por e-mail da

Integridade Assessoria de Comunicacao, as instru¢cdes normativas internas, como
forma de publicizar e estimular o cumprimento de seus termos;
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- Adesao ao Programa de Fomento a Integridade Publica e a Gestao
de Riscos, instituido pela Controladoria Geral do Municipio de Belo
Horizonte, em 27 de fevereiro de 2019;

- A Geréncia de Compliance, junto & Comissdo de Etica, langaram
uma campanha para elei¢do de mascote que seria responsavel por dar
dicas e orientagdes quinzenais sobre praticas de compliance e ética,
pois “ser legal ¢ inteligente”. O resultado foi divulgado em
comemoracdo ao Dia Nacional da Etica, em maio, e foram promovidas
palestras sobre Transparéncia e¢ a Lei n° 13.303/2016, Etica
Profissional e Corregedoria Itinerante, com participagdo de membros
da Controladoria Geral do Municipio.

Eventos de
Capacitacao de
Pessoas

- Além do dia de palestras, ministradas em 09 de maio de 2019, houve
apenas a preparacao de treinamento que seria realizado a partir de
agosto de 2019, em plataforma virtual de educacdo aberta a distancia,
e de participacdo obrigatdria de empregados e administradores.

Relatorio de Compliance da Prodabel — 2° Semestre de 2019

Divulgacdo: 16 de dezembro de 2019

Incrementos a
Atuacao sobre

- Orientacdes: por meio de sete comunicados, a mascote eleita no
semestre anterior ‘“‘encaminhou” aos colaboradores dicas para

Integridade “difundir a cultura de integridade na empresa” (p. 6), que versavam
sobre os temas: comportamento ético (quatro ocasides intercaladas),
discriminacao no ambiente de trabalho, ambiente hostil no trabalho,
embriaguez no trabalho.

Eventos de - Treinamento do Codigo de Conduta e Integridade: foi divulgado

Capacitagao de através de oito comunicados, que também orientaram o cadastro
Pessoas prévio na plataforma virtual de realizagdo. Foi disponibilizado um

curso, de realizagdo obrigatoria, durante 22 dias do més de agosto,
tempo suficiente para a participagao e conclusdo por 530 empregados
(98% do quadro de profissionais da ativa);

- A Geréncia de Compliance da Prodabel participou dos seguintes
eventos: “Semana de Integridade Publica” (trés dias, promovido pela
Controladoria Geral do Municipio, com palestras ministradas por
membros da Controladoria Geral da Unido e do Estado de Minas
Gerais), e outros cinco ciclos de palestras no ambito da Prodabel ou
do estado de Minas Gerais, totalizando vinte e seis horas registradas
em eventos complementares de capacitagdo de pessoas;

- Atraso no treinamento de administradores: o relatério do semestre
registra que houve obstidculos a implantacdo desse treinamento,
primeiramente, por informacao desmentida de que haveria atividades
centralizadas, contratadas por comité municipal as empresas publicas,
e por reprovagdo da solicitacdo feita pela Prodabel a camara
competente, quanto a falta de previsao de contratacdo em separado no

Plano Anual de Desenvolvimento dos Servidores. Com as ocorréncias,
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ndo houve tempo habil para a realizagdo de curso gratuito, a ser
ministrado por empregados da Prodabel e da Prefeitura de Belo
Horizonte, adiado assim para o primeiro bimestre de 2020.

Obs.: ndo houve menc¢do a atividades de treinamento voltadas ao
corpo de profissionais da Prodabel. De forma conclusiva, a Geréncia
de Compliance menciona que: “o sucesso de um programa efetivo de
integridade ¢ condicionado ao suporte recebido da alta
administrac¢do da empresa, uma vez que o desafio é inserir a cultura
de compliance, fazendo com que o tema faca parte das prioridades da
gestao, inclusive com reflexos nas metas. O envolvimento da Diretoria
e do Conselho de Administracdo da Prodabel corroboram com esse
pilar do compliance indo ao encontro dos objetivos da drea. Nao
obstante, a constante atualizacdo ¢ essencial para que o0s
conhecimentos adquiridos possam ser aplicados nas atividades
executadas” (p. 8).

Relatorio de Compliance da Prodabel — 1° Semestre de 2020

Divulgacao: 29 de julho de 2020

Incrementos a
Atuacao sobre

- Sem mengdes substanciais para a pesquisa.

Integridade
Eventos de - Participagcdo da Geréncia de Compliance em treinamentos sobre
Capacitacao de protecdo de dados pessoais no setor publico (promovido pela ENAP,
Pessoas de 15 horas) e sobre a Lei n° 13.303/2016 (promovido pelo TCE-PR,

de 10 horas);

- Atraso no treinamento de administradores: diferentemente do
previsto no relatdrio anterior, foi agendado para 14 de maio de 2020,
na modalidade presencial, mas suspenso por tempo indeterminado em
razao da pandemia da COVID-19.

Obs.: ndo houve meng¢do a atividades de treinamento voltadas ao
corpo de profissionais da Prodabel. A Geréncia de Compliante
ressalta que, ndo obstante as limitacoes impostas pela propaga¢do do
coronavirus e as medidas sanitarias decorrentes, a Prodabel
permanecia, no momento, comprometida com a emissdo de
documentos que versam sobre governan¢a, com  avangos
significativos na drea.

Relatorio de Compliance da Prodabel — 2° Semestre de 2020

Divulgacao: 23 de fevereiro de 2021

Incrementos a
Atuagao sobre
Integridade

- Seguindo a linha de monitoramento continuo, foi revisado o
programa de integridade da Prodabel, consolidados seus termos em 09
de outubro de 2020;

- A Subcontroladoria de Transparéncia e Prevencao da Corrupcao do
Municipio, ao divulgar o estagio de evolucdo do Programa de
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Fomento a Integridade Publica nas unidades administrativas
aderentes, registrou que a Prodabel cumpre integralmente todas as
etapas previstas, quais sejam: comprometimento da alta
administracdo, ambiente, contexto, identificacdo de riscos de
integridade, tratamento dos riscos de integridade, canal de dentincias,
gestdo e tratamento das denuncias para responsabilizagdo, plano de
integridade, melhoria continua e cddigo de conduta.

Eventos de - Participagdo da Geréncia de Compliance como interessada e
Capacitacdo de | realizadora em seis seminarios, em eventos promovidos por:
Pessoas Faculdades Milton Campos; OAB/MG; Secretaria Municipal de

Planejamento, Or¢camento e Gestdo; Centro Universitario
UniDOMBOSCO; Portal de Compras Publicas; e TCE/MG;

- Treinamento de administradores: elaborado e disponibilizado em
plataforma virtual de educacdo a distancia da PBH, com conclusdo
prevista para o final de fevereiro de 2021;

- Treinamento do Codigo de Conduta e Integridade e sobre Politica de
Anticorrupcao: realizado de forma remota, na mesma plataforma
disponibilizada aos administradores, porém direcionado ao todo corpo
profissional da empresa e com participacao do Presidente da Comissao
de Etica. Foi composto por dois momentos de apresentagio de normas
e alteragdes normativas, e uma palestra denominada “Etica no
Contexto do Home Office ¢ Isolamento Social”. Ao todo, foram 546
participantes.
Fonte: elaboracdo propria.

A partir desse primeiro levantamento de dados secunddrios, trouxemos como resultado
um conjunto de informacdes a respeito da legislagdo pertinente a integridade de observancia da
empresa investigada e, ainda, a expressao de sua transparéncia de atuagdo, por meio da
divulgagdo de processos e politicas adotados internamente em relatérios semestrais de alcance
geral, sobre o tema. Nao se poderia perder de vista, entretanto, que, por tras desses documentos
de carater oficial e, consequentemente, de aspecto rigorosamente formal, hd percepgdes e
sentimentos advindos do cotidiano particular dos agentes publicos. Nesse sentido, gestores
atuantes em compliance e gestdo de pessoas na Prodabel concederam forte arcabougo para o
desenvolvimento desta pesquisa, acrescentando a esta informacdes importantes que nao
poderiam ser extraidas de forma documental. Apds nos aproximarmos mais intimamente do
campo, e através da exposicdo das etapas de questionamento preliminar via formulario e
entrevista por videoconferéncia, seguimos para relevante estagio da coleta de dados deste

estudo.
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3.3.2 Questionario Preliminar ¢ Entrevista

A segunda fase da coleta de dados tem inicio conforme o exposto no Quadro 11.

Quadro 11. Procedimentos Preparatorios a Entrevista

1. | Troca de mensagens via e-mail institucional, aceite do convite e confirmagdo de
disponibilidade da atual Gerente de Compliance da Prodabel, Sr.* Thais Chicarelli

Caldeira Brant, para entrevista;

2. | Acertado o envio prévio de um questionario, no formato de um formulario online, com

um direcionamento sobre o tema proposto e o foco do trabalho;

3. | Todo o contato foi levado a ciéncia da Diretoria de Administra¢ao, Financas e

Compliance da Prodabel, que autorizou a coleta de dados.

Fonte: elaboracao propria.

Realizou-se o encontro a distancia entre a pesquisadora e a representante da empresa
investigada e, somadas as respostas ao questionario preliminar, obtivemos as informagdes
seguintes. A entrevistada entrou em exercicio na empresa em novembro de 2015, ocupando
cargo de Analista de Gestdo de Recursos Estratégicos. Antes, atuou como advogada. Ja na
empresa publica, passou pela Geréncia de Logistica, de Contratos, antes de ser convidada, em
agosto de 2018, para assumir a Geréncia de Compliance da empresa. Isso ocorreu em razao do
advento da Lei n° 13.303/2016, de 30 de junho de 2016 (a chamada Lei das Estatais), que
prescreve que uma area de compliance deveria ser instituida.

Segundo a entrevistada, as fun¢des atualmente distribuidas em tal area seguem, com
fidelidade, o que dispde o Estatuto Social da Prodabel, registrado em 30 de junho de 2020 (PBH,
2020g).

Destacamos, entre elas, no escopo desta pesquisa:

a) entre as atribui¢des da Diretoria de Administragdo, Finangas e Compliance,
planejar e coordenar as atividades administrativas, gestdo de pessoas,
econdmicas, orcamentarias, financeiras e contdbeis; planejar e coordenar a
gestdo dos processos de capacitagdo profissional e de desenvolvimento das
relacdes de trabalho; e consolidar informagdes sobre os resultados
provenientes do monitoramento e avaliacdo das acdes que estao no ambito de
sua competéncia (Art. 66);
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b) entre as atribui¢des da Geréncia de Compliance, subordinada a Diretoria de
Administragdo, Finangas e Compliance (Art. 79), gerir a execugao do processo
de avaliagdo do cumprimento das diretrizes de governanga corporativa,
legislagdes e regulamentagdes com vistas a prestar suporte a Diretoria de
Administragdo, Financas e Compliance; implementar ¢ manter constante
aprimoramento e adaptagdo do Programa de Integridade; revisar e monitorar
constantemente as regras aplicaveis aos produtos e mercados, para identificar
problemas nos processos internos e sistematizar as informagdes encontradas; e
preparar relatorios semestrais de acompanhamento do Programa de Integridade
e outros, sempre que solicitado pela Diretoria de Administracao, Finangas e
Compliance (Art. 80).

Conforme informado na ocasiéo da entrevista, a Geréncia de Compliance tem um carater
acessorio a Diretoria da area, porém atualmente lhe é concedida bastante autonomia de atuagao,
de forma que a Gerente de Compliance e o Diretor dividem fungdes gerenciais na area. Ele da
a palavra final na tomada de decisdes, sendo o representante mais importante do compliance na
empresa. A representante da Prodabel também mencionou que a Diretoria administrativa possui
um escopo de trabalho maior que as Diretorias técnicas na empresa, com atuagdo abrangente
na parte de financas, gestdo de pessoas e compliance. Entretanto, comentou que a alta
qualificacdo do atual Diretor de Administragdo permite uma gestdo muito satisfatoria dentro da
distribuicao de competéncias estabelecida na empresa.

A entrevistada também cita como caracteristica determinante da area de compliance da
Prodabel sua constancia na atuagdo, tendo em vista os objetivos do programa de integridade da
empresa. Sao eles: criar e aprimorar a estrutura de governanga, riscos e controles; estimular o
comportamento ético, integro e imparcial; estabelecer um conjunto de medidas para prevencao
e remediacao de possiveis desvios; e fomentar a inovagao e a ado¢ao de medidas de integridade.
Sobre a participacao da Diretoria de Administracdo e da Geréncia de Compliance no processo
de capacitagdo de pessoas voltado a implementagdo do programa de integridade, a Gerente
afirmou que hé auxilio do setor de capacitagdo para a condugdo de treinamentos periddicos
sobre o codigo de conduta e demais politicas contempladas pelo programa, uma vez que esses
treinamentos sdo um de seus fundamentos.

O treinamento para integridade ¢ conduzido pela area especifica e pela Superintendéncia
de Gestdo de Pessoas. Sua preparacdo acontece muito antes da implementacgdo, através do
monitoramento do programa de integridade, em revisdo constante. O Diretor de éarea
necessariamente acompanha todas essas etapas preparatorias. Enquanto a area de compliance
desenvolve o contetido, a area de recursos humanos da empresa publica faz os ajustes
necessarios e a inser¢do metodologica mais adequada as plataformas eleitas para apresentagao

desse conteido. Em razdo de tal contetido ter um caréter, na opinido da entrevistada, em certa
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medida repetitivo, ha preocupacdo em atualizd-lo e renova-lo sempre que possivel. Nesse
intuito, houve por exemplo convite a Controladoria-Geral do Municipio de Belo Horizonte —
CTGM - para participar do treinamento, com exposi¢ao em video do Programa de Fomento a
Integridade Publica e do modo pelo qual a empresa em questdao tem atingido totalmente todos
os requisitos avaliados. O treinamento de 2021 ja esta sendo preparado tendo em vista essa e
outras perspectivas.

Tratando de suporte institucional, a Gerente de Compliance atirmou que a CTGM
auxilia diretamente a sanar duavidas. Cita-se, como exemplo, a concessdao de brindes ou
presentes, visto que € ausente uma regulamentacdo especifica sobre o tema, embora haja a
necessidade de atender as diretrizes municipais. O programa de integridade da Prodabel tem
avangado muito e definido, a medida que ha esses esclarecimentos, as politicas internas sobre
os assuntos que sdo levantados. Sempre ha uma interface sobre o tema da integridade com a
Controladoria, a qual colabora tecnicamente para a adesdo efetiva ao referido Programa de
Fomento a Integridade Publica.

A referida Lei n® 13.303/2016 exige a periodicidade anual do treinamento aos
administradores sobre temas predeterminados. Em 2018, o Comité de Coordenagdo de
Empresas Estatais (CCEE, instituido pelo Decreto Municipal n® 16.963, de 27 de agosto de
2018, para apoio a Prefeitura de Belo Horizonte) veio a estabelecer que deveria haver um
treinamento comum entre as empresas publicas municipais, através de uma contratagdao
conjunta de uma empresa particular que ofertaria esse servigo (PBH, 2018d). Porém, nao houve
aprovagdo orgamentaria para o treinamento corporativo. Ficou estabelecido, a partir dai, que
cada empresa conduziria o seu proprio treinamento. A Prodabel nao obteve verba or¢gamentaria
para uma contratagdo externa, seguindo a alternativa de gerir seus recursos humanos para
efetivar o treinamento. A gerente entrevistada e alguns colegas assumiram a implementagao
desse processo, que foi efetivado em plataforma virtual.

Quanto ao treinamento de 2021, a representante da Prodabel informou que ja esta
programado e ha minuta sobre seu contetido. A ementa anuncia uma abordagem diferenciada
em relacdo ao treinamento anterior. A gerente ndo participara: haverd contribuicdes dos
departamentos juridico, de controle interno, de gestdo de riscos, contando ainda com o aceite
do convite pela Controladoria, conforme mencionado anteriormente. O processo devera ter
inicio no final de 2021, para correspondéncia de calendario com o ano anterior. Em virtude do
corte orgamentario recente, sera conduzido treinamento internamente com o envolvimento

direto dos recursos humanos da propria empresa, sem apoio externo contratado.
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A empresa pesquisada dispde de uma plataforma virtual contratada pelo municipio e
gerenciada pela propria Prodabel, que ¢ utilizada para os treinamentos de pessoal: o “Moodle .
O sistema utilizado nao foi desenvolvido pela empresa, embora esta disponha da expertise local
para apoio técnico. Esse suporte ja ¢ normalmente dado pela empresa dentro de sua fungdo
primordial no ramo de informatica e informagao, independentemente do 6rgdo municipal que
esteja conduzindo o processo administrativo com uso do “Moodle .

Mais uma vez, a Gerente de Compliance menciona a preocupagdo em incorporar
conteudos novos e integrar outros setores da empresa, na ocasido do treinamento. Por questao
de governanga corporativa, a entrevistada, como esclarece, ¢ responsavel pela geréncia, mas
ndo restritamente pelo contetdo transmitido. Este ¢ muito amplo e requer conhecimento de
outras areas da empresa, sobre temas importantes como licitagdes e contratos. Envolver os
setores correspondentes ¢ uma forma também, segundo ela, de apresentar a empresa para os
funcionarios, integrando a atuacdo de todas as areas.

Questionada a esse respeito, a Gerente de Compliance mencionou que o processo de
treinamento pretende que sejam desenvolvidas competéncias no que diz respeito a: orientagao
estratégica, comunicacdo eficaz, produtividade, comprometimento profissional e trabalho em
equipe; todas elas, ligadas ao programa de integridade da Prodabel. Esclarecendo esses topicos,
ela afirma que: a orientagdo estratégica se perfaz com a previsdo da missao, visao e valores da
empresa no Codigo de Conduta e Integridade, bem como com a Politica de Gestao de Pessoas;
o proprio Codigo €, segundo ela, um dos mais eficazes meios de comunica¢do da empresa; 0s
deveres dos agentes da Prodabel relacionam-se com o comprometimento profissional; e o
referido Codigo também instrumentaliza o trabalho em equipe. Como referéncia para esse rol
de competéncias, a representante entrevistada cita o Art. 9° do mais recente programa de
integridade da empresa, que trata dos principios ou valores fundamentais que ditam os padrdes
éticos adotados (PBH, 2020e).

O maior desafio do treinamento, segundo a gerente entrevistada, € o comprometimento
de todos com o programa. Ha uma dificuldade expressa em obter essa qualificacdo e aferir essa
obtencdo. Em outras palavras, ndo hé indicadores precisos desse comprometimento. Segundo
ela, ha uma consciéncia individual que € fator muito importante desse processo. O engajamento
desejado perpassa esse elemento subjetivo, mas pode ser sentido pessoalmente pela gerente por
questionamentos sobre o que pode ou nao ser feito, além de consultas diversas. Com o trabalho

exercido atualmente de forma remota, houve uma queda acentuada dessas consultas.
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Por outro lado, permanecem duvidas sobre termos do cdédigo de conduta, o
comportamento adequado diante de dilemas que eventualmente surgem, e ja houve
apontamentos em denuncias a respeito do treinamento que foi realizado, indicando que ele
motivou o requerimento de investigacao sobre situagao ocorrida na empresa. Também ja houve
ocasides pontuais em que foi necessario esclarecer o modo de autorizacdo para exercicio de
determinadas atividades, como feito na ocasido desta entrevista. A Gerente ndo dispde de
indicadores concretos, mas, conforme avalia, ha indicios de que o programa esta sendo aplicado
por parte dos empregados; o desejo € que, de fato, ele tenha impacto sobre todos, embora nao
seja possivel mensurar essa adesdo no momento.

Por imposicgao da lei sobre a anualidade, hd um treinamento e, apos breve intervalo de
trés meses, € iniciado processo semelhante. Em 2018, a geréncia relata ter conduzido mais de
vinte sessdes presenciais de treinamento, com uso de dindmicas, questionarios, jogos, como
uma metodologia leve para apresentar o conteido programado. Apos esse momento, com 0
Moodle, foram aplicados também materiais em cartilha, video e questionérios. Houve avaliacao
de que o ultimo item era pouco efetivo para avaliar conhecimento, pela possibilidade de
consulta simultanea a cartilha, motivo pelo qual foi excluida como técnica para os proximos
treinamentos. A Gerente discorda dessa visdo por achar que o aprendizado ¢ valido, ainda que
haja alguma consulta enquanto se responde ao questiondrio avaliativo.

Segundo a entrevistada, a Superintendéncia de Gestdo de Pessoas da empresa tem ampla
capacidade de ofertar novos contetidos dentro de uma metodologia adequada, havendo 6tima
colaboragdo intersetorial. A Diretoria administrativa tem preocupacdo com a questdo da
integragdo entre as pessoas que atuam pela empresa em diferentes setores, mantendo-se aberta
a didlogo, consultas, sugestdes, mesmo com o desafio atual do trabalho a distancia. As consultas
sdo feitas diretamente a area, na figura do Diretor ou da Gerente, e ha canais especificos para
dentincias a Comissio de Etica, de modo que a Geréncia de Compliance participa dessa
apuracgdo e da suporte a sua condugdo interna. No caso de dentincia de infragdo disciplinar, a
apuracao fica obrigatoriamente a cargo da Corregedoria-Geral do Municipio de Belo Horizonte,
por convénio de atuagao.

O relatorio que ¢ emitido semestralmente possui carater gerencial, portanto ndo ¢
mencionada extensivamente a parte operacional dos processos relacionados ao compliance. O
Conselho de Administracao solicitou aos emissores que os relatdrios sejam ainda mais concisos.
O documento nao deve ser mais robusto, contendo ocasioes de conversas, deliberacdes, também

na opinido da entrevistada, para evitar um volume excessivo de informagdes. A administracao
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da empresa cobra que somente o resultado do treinamento conste desses relatdrios. O registro
das observagdes, para o programa de integridade e sob a 6tica da avaliagdao da Controladoria do
Municipio (quanto a diversidade na abordagem, decisdes sobre o planejamento etc.), nao €
relevante, sendo suficientes as informacodes sobre o “treinamento em si”: se foi realizado, quem
foram os participantes e de que forma foram avaliados.

Ante todo o exposto, sobretudo quanto a atuagdo fundamental da Superintendéncia de
Gestao de Pessoas nos processos de treinamento para integridade da Prodabel, a principal
responsavel da area, Sr.* Tatiane Coura Pizzo, foi convidada a integrar suas impressoes ao
campo de analise. Ela aceitou o convite da pesquisadora para acrescentar as suas percepgoes
particulares quanto as mesmas perguntas constantes do formulario enviado a Geréncia de
Compliance, de forma que as novas informagdes incorporaram esta se¢cao do estudo. Integrando
o corpo profissional da empresa desde 2019, a Superintendente de Gestdo de Pessoas,
conforme descrigdo propria, ¢ atualmente responsavel pela politica de pessoal, rotinas
administrativas e reformulacdo dos processos da area. De antemdo, comunicou que o
compliance da empresa também ¢ caracterizado por um programa de fomento a integridade
robusto, que consolida a transparéncia e a isonomia como importantes valores
organizacionais.

A Superintendente também fez algumas observacdes adicionais sobre a
implementacao do treinamento para integridade na Prodabel. Segundo ela, o objetivo maior
do plano especifico de capacitagdo de pessoas ¢ obter a aderéncia dos empregados as
politicas de compliance estabelecidas. Capacitar os empregados, nesses termos, significaria
auferir um nivel de transparéncia, conformidade e integralizagdo de padrdes éticos e morais,
essenciais para o bom funcionamento da esfera publica, bem como a correta utilizagdo dos
recursos disponiveis. O que diferencia o plano de capacitagdo de pessoas nesse contexto de
outros planos de treinamento e desenvolvimento da Prodabel €, basicamente, a sua
obrigatoriedade de implementacdo. Finalizando suas consideracdes, a Superintendente,
quando questionada a respeito das percepgcdes ou mudangas sentidas na cultura
organizacional, ao longo do processo, relatou que percebe um nivel de comprometimento
maior dos empregados com o programa de integridade. Assim, afirmou, que o compliance
torna-se cada vez mais intrinseco ao cotidiano dos funcionarios da empresa publica.

A Gerente de Compliance da Prodabel informou, na ocasido de sua entrevista, haver
registros da Assessoria de Comunicagdo sobre o formato do treinamento. Esse ¢ um exemplo

das “pilulas da Comissdo de Etica” repassadas simbolicamente por uma mascote escolhida
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internamente, que langa comunicados aos funcionarios. A Gerente manteve arquivo somente
dos que selecionou como mais importantes, e que foram enviados por e-mail periodicamente.
A entrevistada gentilmente remeteu como contribui¢do final a esta pesquisa alguns registros
documentais adicionais sobre os treinamentos em integridade da empresa. Esses e outros

informativos de divulgacdo interna sdo especificamente detalhados no topico seguinte.

3.3.3 Informagdes Documentais Concedidas: Comunicagdes e Registros Internos

Desde a primeira oportunidade de treinamento relativo ao programa de integridade da
empresa, a Prodabel utiliza o recurso das correspondéncias eletronicas para apresentar o tema
aos funcionarios, além de sinalizar a realizacdo de algum evento relacionado a processos de
capacitagdo correlatos. Através do trabalho direto da Assessoria de Comunicag¢do, foram
emitidas mensagens breves, diretas e constantes, lancando ao cotidiano o que a Gerente de
Compliance denominou “pilulas” para associacdo ao tema que se pretendia abordar,
repercutindo algum nivel de familiaridade com o assunto (ver Anexo B). Segue, abaixo, resumo
do conteudo das mensagens enviadas aos funcionarios, vinculado as datas de emissao pelo setor

responsavel.

Quadro 12. Contetdo Transmitido por Correio Eletronico na Prodabel

Data Informacoes

17/09/2018 | - Realizagdo de treinamento inicial sobre o Codigo de Conduta e Integridade
da Prodabel em 13/09/2018, em virtude de previsdo normativa e contando com
42 participantes, incluindo administradores;

- Antncio de mais 7 “apresentacdes” para treinamento de todos os empregados.

04/10/2018 | - Confirmagao de 8 “apresentacdes” ja realizadas em setembro, com 286
participantes no total, e alerta para novas palestras para quem ainda ndo havia
sido convocado até aquele momento;

- Sinalizacao clara de que a participagdo em treinamento ¢ obrigatoria;

- Link para leitura “recomendada” do programa de integridade da Prodabel.

07/11/2018 | - Aviso de tltima oportunidade de participacdo no treinamento sobre o Codigo

de Conduta e Integridade da Prodabel;
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- Reiteragdo das informacgdes enviadas no dia 04/10, quanto a obrigatoriedade

do evento e leitura do programa.

22/04/2019

- Renovacao de convite para participacao individual no processo de escolha de
uma mascote de divulgagdo de boas praticas em compliance e ética na
Prodabel;

- Uso de expressao de encerramento: “ser legal ¢ inteligente”;

- Informacao direta de canal de contato com o Presidente da empresa.

02/05/2019

- Meng#o ao Dia Nacional da Etica;

- Convite para votacdo na mascote anunciada na mensagem de 22/04,
vinculando a data de escolha a uma palestra sobre ética e boas praticas no
trabalho;

- Uso dos mesmos termos de encerramento.

08/05/2019

- Confirmagao de convite para um “ciclo de debates/palestras sobre ética e boas
praticas no trabalho” a ser realizado no dia seguinte, sem men¢do a
obrigatoriedade de participagdo, com temas sobre transparéncia e legislacao,
¢tica e corregedoria itinerante;

- As referidas palestras seriam ministradas por representantes da

Controladoria-Geral do Municipio de Belo Horizonte, citados nominalmente.

04/07/2019

- Confirmagao da convocagao para realizacdo de treinamento obrigatdrio, por
prescricdo legal, para empregados e administradores da Prodabel sobre o
Cddigo de Conduta e Integridade, com uso de plataforma de Educacao Aberta
a Distancia;

- Mengdo a necessidade de cadastro prévio para participagdo, em prazo

estendido, e /ink para direcionamento.

23/07/2019

- Divulgagdo da utilizagao da mascote escolhida para envio de 10 dicas “para
construcdo de comportamento ético na empresa”, sendo as duas primeiras:
“seja honesto” e “respeite o sigilo” (com descricio do comportamento
esperado);

- Recomendacao e link para leitura do programa de integridade da Prodabel;

- Indicagio do contato com a Comissdo de Etica da empresa.

29/07/2019

- Nova convocacdo para realizagdo de treinamento anual obrigatorio, por

prescri¢do legal, para empregados e administradores da Prodabel sobre o
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Codigo de Conduta e Integridade, com uso de plataforma de Educagdo Aberta
a Distancia, no periodo entre 1° e 22 de agosto;

- Envio de anexo com tutorial de acesso ao treinamento.

08/08/2019 | - A mensagem consubstancia uma dica da mascote sobre o tema da
discriminac¢do no ambiente de trabalho, com descri¢do de conduta impropria e
remissao ao Codigo de Conduta e Integridade da Prodabel,

- Direcionamento para eventual situacdo concreta envolvendo o problema
colocado: envio de consulta & Comissdo de Etica ou de dentuncia ao Sistema

de Ouvidoria do Municipio (com /inks indicadores dessas repartigoes).

31/05/2021 | - Resumo elaborado pela Comissio de Etica da Prodabel a respeito do contetido
de palestra ministrada por representante da Controladoria-Geral da Unido, em
evento promovido pela Controladoria-Geral do Municipio;

- Nao ha mengao a participacao de administradores ou empregados da Prodabel

naquela ocasido.

Fonte: adaptagdao do Anexo B.

A atual Gerente de Compliance da Prodabel realizou, em livre iniciativa, o
encaminhamento de relatorio elaborado pela Geréncia de Capacitacdo da empresa
especialmente como contribuicdo a esta pesquisa, a partir de informacdes de seu arquivo
interno. O chamado “Relatorio sobre o Treinamento para Conselheiros de Administracao e
Diretoria Executiva da Prodabel”, constante do Anexo C deste trabalho, refere-se ao processo
realizado por meio de plataforma virtual entre 14 dezembro de 2020 e 12 de margo de 2021,
com participagdo de todos os dezesseis administradores em atividade na empresa. Seguem seus
principais apontamentos coletados para esta pesquisa.

A Geréncia informa que faz parte da politica de capacitacdo de pessoas da Prodabel
realizar treinamentos sobre rotinas de trabalho e sistemas informatizados, além de promover
eventos para disseminagao de contetidos sobre “competéncias das unidades organizacionais nas
quais o empregado esta lotado”, seja por necessidade de desempenho a critério da gestao da
empresa, seja para atendimento de exigéncias legais. O treinamento de que trata o relatorio
consubstancia mais um desses processos, com vista sobretudo a observancia da legislagao
federal e municipal atinente ao tema. Como sintese do contetido programatico, para visao geral
do treinamento realizado, a Geréncia responsavel comunica que foram abordados diversos

subtemas no campo de governanca corporativa, licitagdes e contratos. Para cada um, foram
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produzidos videos expositivos, materiais para leitura acessiveis para download pelos
participantes, bem como um checklist para verifica¢do de seu acesso a cada parte do conteudo
disponivel, seja ele de cunho obrigatdrio ou opcional.

A Geréncia de Capacitagdo destaca que, embora o treinamento mencionado tenha tido
como publico-alvo os Conselheiros de Administragdo e os membros da Diretoria Executiva da
Prodabel, o programa de integridade desta empresa contém determinagdes para todos os agentes
publicos colaboradores. Isso porque todos eles devem “observar no exercicio de suas fungdes
os padroes éticos de conduta que lhe sdo inerentes, visando preservar e ampliar a confianga, na
integridade, objetividade e imparcialidade da empresa, regendo-se pela legalidade,
impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”. Nesse sentido, a avaliacdo da Geréncia
¢ a de que houve excelentes resultados, ja que todos os convocados concluiram as atividades
obrigatdrias previstas com sucesso, € houve ampla adesdo também as tarefas opcionais
disponiveis (a exemplo do acesso a material complementar para leitura). Houve
acompanhamento do processo pela Geréncia de Capacitacao e, nos casos de dificuldades no
desenvolvimento das atividades, os participantes tinham a disposi¢ao o auxilio de uma tutoria.

Ao final das atividades, os administradores tinham como opgao realizar uma avaliagao
geral do treinamento. Onze entre dezesseis participantes responderam a esse questionario,
avaliando majoritariamente os indicadores apresentados como “bom” ou “6timo”. Conforme
graficos constantes do Anexo C deste estudo, foram submetidos a essa analise: os recursos
audiovisuais, o material didatico disponivel para o curso, o conteudo, a ordem e distribui¢ao
dos assuntos apresentados, a carga horaria do curso, o dominio do assunto pelo instrutor, sua
facilidade em transmitir o assunto, sua clareza e objetividade para esclarecer duvidas, seu
aproveitamento do tempo, o interesse do participante nas atividades, e sua visdo quanto a
aplicabilidade do curso no trabalho. Este ultimo item, de carater auto avaliativo, foi o que
revelou percepcdo mais positiva pelos participantes, que o assinalaram como “6timo” ou
“excelente”. A Geréncia de Capacitacdo, em seu nivel de atuagdo, considerou essa apuragao
suficiente para avaliar, de forma conclusiva, o treinamento efetuado como totalmente
satisfatorio no corpo das praticas de compliance adotadas pela Prodabel.

A partir das experiéncias anteriores de treinamento, a empresa publica pesquisada
elaborou ementa do processo referente ao ano 2021, no que tange a convocacdo dos
administradores para atividades de capacitacdo (constante do Anexo C deste estudo). Pretende,
expressamente, utilizar-se de conhecimentos e experiéncias dos empregados da Prodabel, da

Prefeitura Municipal e dos expositores convidados através da “apresentagdo de documentos
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internos, tais como Programa de Integridade, Regulamento Interno de Licita¢cdes e Contratos,
Instrugdes Normativas, Plano de Gestdo de Riscos, bem como a apresentacdo das principais
aplicagoes e inovagoes da Lei Federal n® 13.303/2016 aos processos licitatorios e execugao de
contratos da Prodabel”. Como sintese do contetido programatico, a ser transmitido novamente
por metodologia propria de educacdo corporativa a distancia, a empresa anuncia que tratara dos
temas: legislacdo societaria, lei anticorrupcao, gestdo de riscos, controle interno e politica de
divulgacdo de informacdes, licitacdes e contratos; cada qual com subtemas também ja
definidos, assim como quais serao os instrutores responsaveis.

Como resultado da coleta de dados, portanto, acessamos informagdes da empresa
publica que ¢ objeto do estudo de caso selecionado, sob o escopo da capacitagdo de pessoas
voltada a integridade publica nos anos 2018 a 2021. Sobretudo, acrescentando dados nao
disponiveis irrestritamente para acesso do publico geral aos obtidos por meio de fontes oficiais
pela internet, foi possivel explorar maior campo da memoria organizacional que se constitui de
arquivo em construgdo sobre o tema pesquisado. O Quadro 13 sintetiza esse estagio da pesquisa.
Nossa andlise critica sobre todo esse conjunto de informagdes resultante da coleta de dados

consta da proxima segao.

Quadro 13. Resultado da Coleta de Dados

1. Quanto ao levantamento de informacdes obtidas por acesso amplo

O principal marco do alinhamento das disposi¢cdes municipais com as normas federais
anticorrup¢do emanadas a partir de 2013 ¢ o Decreto Municipal n° 16.954/2018, de 02
de agosto de 2018. Seus termos concebem o formato dos programas de integridade e
relatorios de conformidade atinentes a gestdo municipal. A partir de 2019, a Prodabel
levava a publico, através dos meios oficiais de divulgacdo externa, seus esforgos de
criacdo e aprimoramento da area de compliance da empresa, registrando seus eventos
em capacitag¢do de pessoas.

2. Quanto as informagdes obtidas através de questionario preliminar e entrevista

As participantes responderam aos questionamentos abertamente. Quanto a Geréncia
de Compliance, em razao da oportunidade de entrevista, obtiveram-se mais impressoes
particulares sobre atuagdo e desafios colocados a area de compliance da Prodabel.
Ambas as representantes ressaltaram a preocupacdo da empresa com o0
comprometimento dos colaboradores com os padrdes €ticos estabelecidos € com a
participagdo atenta nos eventos de capacitagdo promovidos.

3. Quanto ao levantamento de informac¢des documentais concedidas
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Os documentos adicionais sdo fonte relevante de obtencdo de informagdes mais
detalhadas sobre a inser¢ao do tema da integridade no cotidiano da organizagao.
Também apresentam elementos do contetido avaliativo dos programas de treinamento
em integridade publica ndo evidenciados nos relatorios de compliance de acesso
irrestrito.

Fonte: elaboragdo propria.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS: CAPACITACAO PARA INTEGRIDADE
PUBLICA

Desde a apresentagdo do locus de estudo até a ultima fase da coleta de dados efetuada
em razdo desta pesquisa, pudemos ver um movimento de muitas fases de construcdo da
concepcdo da integridade publica que fundamenta o treinamento de pessoas da Prodabel.
Quando se aborda a gestao publica no Brasil, em todos os niveis federativos, a adesdo a certos
conceitos e principios apropria-se ainda na base dos primeiros ditames de carater nacional. Isso
ocorre pois, historicamente, a legislagdo regional e local tende a refletir com fidelidade essas
orientacdes, adequando minimante seus termos as singularidades da competéncia do
administrador e do interesse da populacdo de estados e municipios. Destrinchando algumas
evidéncias de tal movimento, mantivemos o foco na administragao de pessoas a fim de discutir
relacdes contempordneas entre cenario politico-regulatério brasileiro sobre organizagdes e
pilares da gestdo de recursos humanos. Nesse ambito, buscamos resposta a pergunta de
pesquisa: quais sao os indicios de efetividade e, por outro lado, as fragilidades do processo de
implementagdo das diretrizes de integridade publica mais relevantes no pais sob a otica do
instituto da capacitacdo de pessoas, a partir do contexto local representado pela empresa publica
Prodabel, entre os anos 2018 € 2021?

Partindo das primeiras referéncias bibliograficas desta pesquisa, retomamos o escopo
dos atributos da integridade publica identificados na gestdo da empresa publica objeto de
estudo. Assim, inicialmente, buscamos identificar o conceito de compliance ou integridade
efetivamente utilizado na organizacdo. Encontramos remissdes a padrdes éticos e expressoes
sobre a abordagem do comportamento ético pulverizadas em documentos diversos e que sao
base de atuagdo da empresa; porém, ¢ ausente nos registros investigados uma defini¢do tnica e
precisa para orientagdo e memorizagio rapida por funcionarios e administradores. A medida
que normas e diretrizes se complementam ao longo do tempo, por aprofundarem o mesmo tema,
desde as primeiras sinaliza¢des legislativas de amparo ao movimento anticorrup¢do, ndo se vé
uma clara reducdo da abstracdo de termos altamente referenciados: ética, transparéncia,
moralidade, entre outros, de forma a apontar com seguranca sua relacdo direta com
comportamentos determinados ou desejados, além de seu sentido como principio social. A
associacdo a valores positivos relativos a conduta e a prestagao de servigo publico ¢ evidente;
porém, faltam defini¢des concretas a partir das quais se estabelece uma série de acdes e

constitui¢des politicas justificadas por elas.
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Por outro lado, a empresa pesquisada demonstrou em campo uma boa articulagio
intersetorial que favorece a comunicacdo de sua estrutura de governanga. Tratando-se de
organizagdo centrada em atividades empresariais do setor de informatica e informagao, porém
destinataria de recursos publicos, ¢ importante que se faga uso de todos os meios disponiveis
para informar a boa conjugacao de elementos das boas praticas corporativas integrados as boas
praticas democraticas. E interessante que a Prodabel reitere, com essa finalidade, em
oportunidades diversas de contatos interno e externo, seu empenho em realizar uma boa entrega
a populacdao em termos de sua finalidade estatutaria e de sua parcela em gestao do interesse
publico local. Como exemplo especialmente relevante, no escopo desta pesquisa, cabe
mencionar que a empresa tem comunicado aos seus colaboradores sua intengdo de fortalecer
seu programa de integridade, mantendo-o atualizado e disponivel para acesso irrestrito. Esse ¢
um indicio importante de que esse programa representa, para a Prodabel, um simbolo do sistema
de integridade como um todo: ele incorpora a seus termos os preceitos alinhados aos
mecanismos de controle interno ¢ aos padrdes éticos preestabelecidos sob a denominagao de
principios e valores organizacionais. Ele ¢ o documento mais referenciado pelos representantes
quando tratam de integridade publica e evidencia uma predisposi¢do estrutural a cultura ética
na empresa.

Para seguir de forma mais contundente as recomendac¢des do Tribunal de Contas da
Unido, convém a empresa publica expressar através de documentos muito difundidos, como o
seu programa de integridade, que estd comprometida em interligar o tema da integridade a
outros assuntos de extrema relevancia social, que sdo: capacidade de resposta, transparéncia,
equidade e participacao, accountability, confiabilidade e melhoria regulatéria. Os eventos de
treinamento, nesse viés, sao oportunidades de divulgagdo de a¢des promovidas em todas essas
frentes, cujo conhecimento por parte dos empregados redimensiona favoravelmente o nivel da
educacdo profissional desenvolvida nesses processos anuais. Conforme divulgado por meio de
seu site oficial, a Prodabel obtém alto nivel de engajamento de seus recursos humanos com
politicas sociais voltadas a comunidade carente de Belo Horizonte. A empresa oferece, com
suporte da Prefeitura Municipal, uma gama de servigos gratuitos que possibilitam acesso a
tecnologia e internet, a qualificacdo profissional por meio da informatica, entre outros. A
realizagdo dessas acdes fora da sede da Prodabel ¢ um indicador de efetividade dessa politica
corporativa de disseminagdo da integridade. Por esse motivo, ¢ benéfico a motivagdo de

empregados e administradores, e ao incremento de seu comprometimento individual com o
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trabalho e a responsabilidade da fungdo publica, que as agdes comunitarias sejam divulgadas
como parte da sensibilizacdo e conscientizagdo social promovidas pelo treinamento da empresa.

Sobre liderangas e referéncias corporativas relevantes a abordagem da integridade na
empresa pesquisada, verificamos que os registros concedidos pela Geréncia de Compliance
adotam indiretamente outras recomendagdes do TCU. Quando se fala em indicar o
compromisso formal das liderancas com as politicas de integridade da empresa, sobretudo
colocando-as como representantes aptos a referéncia e consulta na area de compliance, os
comunicados enviados por correio eletronico dispdem mais claramente que os relatorios
semestrais sobre: setores envolvidos, responsaveis por gestao ou conteudo, direcionamento aos
canais internos para comentarios, duvidas ou dentincias; e em linguagem mais acessivel a todo
nivel de instru¢do formal, considerada a amplitude do ptblico-alvo dessas mensagens. Esse tipo
de comunicagdo aberta e que aproxima a lideranca da empresa com demais colaboradores pode
estar disponivel a toda comunidade local por meio de documentagdo complementar aos
relatorios de compliance. E possivel que seus termos sejam justificadamente menos concisos e
formais, valendo-se de exemplos praticos, para envolvimento da populacao-cliente dos servigos
da Prodabel com o tema da integridade publica e com o modo como a empresa tem se
posicionado para torna-la um principio de atuacio na organizagao.

Os documentos da Prodabel fazem referéncia constante a Lei n° 13.303, de 30 de junho
de 2016, como amparo a medidas de promogao a integridade adotadas ou previstas, pois € uma
das empresas vinculadas a gestdo do municipio de Belo Horizonte. Internamente a sua estrutura
organizacional, a Diretoria de Administracdo, Financas e Compliance, a Superintendéncia de
Gestao de Pessoas, a Geréncia de Capacitacao de Pessoas e a Geréncia de Compliance sao as
unidades que absorvem a maior parte das competéncias relacionadas a conducao do treinamento
para integridade na Prodabel. A principal responsavel pela Gltima Geréncia mencionada ¢ a
figura mais representativa, atualmente, de um compliance officer na empresa, acompanhando e
atuando ativamente em todas as fases do processo de treinamento desde a instituicao do
primeiro programa de integridade. Ela também assina os relatorios semestrais sobre o tema, que
sdo os documentos publicos mais abrangentes e constantemente atualizados de divulgacao de
politicas e praticas desenvolvidas em matéria de integridade publica na empresa, e que sao
objeto de avaliacao de efetividade perante 6rgao de controle municipal. Para o exercicio de suas
atribui¢des, como afirmou em entrevista, a Gerente de Compliance conta com o suporte das

unidades interligadas, quanto as suas fun¢des administrativas, além de resgatar contetido-base
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para os planos de capacitagdo com auxilio de outros departamentos e também da Controladoria-
Geral do Municipio de Belo Horizonte, com que trabalha em expressa colaboragdo.

A Prodabel ndo conta, atualmente, com um modulo basico, assim descrito e anunciado
amplamente, de orientacdo sobre treinamento, que apoie todas as iniciativas locais nesse
sentido, e que seja originario de 6rgdo hierarquicamente superior ou 6rgdo de controle de
atuacdo. As premissas de um plano de capacitagdo de pessoas para integridade publica, nos
moldes levantados pelo Programa de Integridade da Controladoria-Geral da Unido (quais
sejam, o comprometimento e apoio da alta administracdo, a institui¢ao de unidade responsavel
e instancias de integridade, o gerenciamento de riscos a integridade, ¢ as estratégias de
monitoramento continuo) sdo acolhidas de forma reduzida se comparadas ao modelo federal,
pois dependem do esfor¢o particular dos administradores da Prodabel para sua consolidagao.
Dois fatores sdo significativos para o entrave no desenvolvimento desse mddulo basico: o
suporte de orgdo de controle em cardter majoritariamente complementar (atuagdo
preponderante da administracdo corporativa para promoc¢ao da integridade, valendo-se de sua
iniciativa e constancia de monitoramento das inovagdes legislativas sobre o tema que
impliquem alteragdes em politicas internas) e a escassez de recursos publicos para gestdo das
empresas publicas, ainda que obrigatoria a anualidade dos programas de treinamento de pessoal.
O acionamento de Controladoria-Geral e Subcontroladorias do Municipio predominantemente
focado em consultas técnicas e convites para participagdo em eventos acaba por nao refletir o
carater mandamental e abrangente da atuacdo da Controladoria de nivel federal, imposto pela
legislacdo e sob vigilancia do Tribunal de Contas da Unido. Consequentemente, torna-se maior
aresponsabilidade subjetiva da administracdo da empresa pesquisada quanto a adequagao social
da implementag¢do do programa de integridade em seu ambito. Em certa medida, esse obstaculo
denuncia o isolamento das empresas publicas frente a administragdo central, com risco de
prejuizo a médio prazo de sua adesdo consolidada ao movimento anticorrupgdo, no interesse
geral da sociedade civil, ante o notorio rigor e formalismo das normas gerais brasileiras,
pressionadas pela atuagdo vigilante de organismos internacionais como a OCDE.

Quanto ao desenvolvimento de competéncias na Prodabel como resultado do processo
de capacitagdo de pessoas, ndo obtivemos registro documental ou testemunho de que a empresa
tem tido como pratica agrupar determinados perfis comportamentais para desenhar modelos
para aprimoramento de competéncias. Nos ultimos anos, os modulos de treinamento
diferenciam seu publico-alvo entre empregados e colaboradores em geral, incorporados como

agentes publicos da Prodabel, e administradores em exercicio de suas funcdes estatutarias. Nao
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se apresenta como op¢ao conveniente, nesse momento, uma segregacao maior entre 0s grupos,
pois a empresa conta com uma agenda intensa de trabalho relacionado a area de compliance,
que envolve o processo de treinamento e encontros sobre monitoramento e adequagao técnico-
legislativa para sustentabilidade empresarial. Essas tarefas exigem tempo e dedicagao de um
corpo restrito de profissionais a cargo das fungdes gerenciais que, como mencionado
anteriormente, tem desenvolvido o processo de treinamento para integridade anualmente
dispondo basicamente de seus recursos humanos, técnicos e orgamentarios.

Embora faga uso constante de apoio tecnoldgico, softwares e plataformas virtuais para
um treinamento multimidia e que incorpore técnicas mistas de ensino e aprendizagem, como
recomendado pela literatura sobre educagdo corporativa, ha poucas disposigdes expressas no
ambito da empresa pesquisada a respeito do mapeamento de competéncias individuais e
coletivas que pretende introduzir ou desenvolver no treinamento voltado a implementac¢ao do
programa de integridade da Prodabel. A empresa atua hoje de forma incipiente para uma
priorizacdo do atributo do engajamento, concernente ao conceito especifico de mobilizacao
resultante de um referencial comum para lidar com situagdes de crise, que fortalece a rede
profissional de ajuda mutua. Portanto, ainda ndo ¢ tema evidente nas comunicagdes € eventos
de treinamento da organizag¢do a maneira pela qual pretende qualificar competéncias coletivas,
de modo a renovar o sentido da dindmica do trabalho em equipe para uma verdadeira identidade
de grupo. Os administradores que contribuiram diretamente para esta pesquisa manifestaram
seu desejo e empenho para uma mudanga de cultura organizacional voltada a consolidacao da
ética como pilar de sustentacdo do trabalho exercido na Prodabel. Porém, ha pouco
detalhamento e precisdo, registrados publicamente, a respeito das competéncias que
sustentariam esse novo modelo, e que reforcariam a boa reputacdo da empresa perante a
comunidade local que recebe os seus servigos.

A abordagem educacional da empresa foco deste estudo estd, gradualmente,
incorporando novos elementos didaticos que permitem identificar um sistema combinado de
técnicas de ensino tradicional e ensino inovador. As mesmas razdes que justificam a
generalizacdo dos planos de treinamento para integridade na organizacdo, ainda voltados aos
grandes grupos de colaboradores e administradores (que podemos resumir em razdes de ordem
burocratica e financeira) fazem com que ndo se verifique no desenvolvimento das etapas de
treinamento muita atencdo a aspectos de individualidade e organicidade atinentes ao
desenvolvimento das competéncias. Como se depreende grande esforco em atender as questdes

técnico-normativas que delimitam a funcionalidade dos programas de integridade e seus
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critérios de avaliagdo perante o 6rgao de controle € monitoramento, pudemos observar que a
comunica¢do enfatizada nesses processos de capacitacdo de pessoas tem se voltado a
transmissao do conteudo de normas e regulamentos atinentes, cujo teor ¢ de conhecimento
obrigatorio pelos agentes publicos. Nesse sentido, a visdo estratégica da empresa, quando
relacionada a oportunidade de treinamento para integridade, encontra-se restrita, nesse
momento, a atender o objetivo relevante e urgente de adequagdo legal. Remete-se aos proximos
passos, consubstanciados em novos processos programados para periodicidade anual, o
desenvolvimento efetivo de uma conscientizagao e mobilizacao coletiva para a cultura ética da
Prodabel.

Ainda quanto a abordagem educacional identificada nos processos de treinamento em
integridade na empresa pesquisada, deve-se dedicar atencdo a alguns elementos pertinentes ao
aprimoramento desse sistema de valorizacdo a educagdo hibrida e a qualificagdo profissional
para essa organizagdo, para que haja mudangas comportamentais mensuraveis e benéficas. Os
fundamentos das ciéncias do comportamento podem contribuir para uma abordagem sistémica,
que leve em consideragdo, por meio de articulagdo de conceitos e procedimentos originarios
desse campo cientifico, a dinamica de trabalho interdependente das equipes € o uso de técnicas
experimentais para aprendizagem, de forma a atender a complexidade inerente ao tema da
integridade publica. Assim, devem ser somadas aos recursos da didatica tradicional, como as
palestras e ciclo de debates, técnicas igualmente programadas e de fluxo simultaneo que deem
suporte a aprendizagem: as associacdes positivas e frequentes ao tema (independentemente do
calendario rigido de realizag¢do do treinamento), novas dindmicas de conscientizagdo e reflexao
sobre dilemas éticos, e conjugacao de esforgos crescentes (nivel de complexidade de tarefas
que aumente gradativamente, para uma compreensao mais satisfatoria). O maior desafio em
assimilar praticas de inova¢do em educagdo corporativa ¢ assumir o carater reducionista do
ensino tradicional para as novas geragdes de trabalhadores, que sdo extremamente qualificados
para o exercicio de suas funcdes técnicas e buscam identidade pessoal e coletiva no ambiente
corporativo.

O treinamento em integridade nas empresas publicas, tal como outros processos de
capacitacao de pessoas, deve fundamentar-se em atributos caracteristicos que, em nosso estudo
de caso, ndo pudemos verificar como clara e totalmente atendidos. Como antecipado em linhas
anteriores, esse treinamento €, por principio, planejado e intencional, com uso de técnicas
variadas e lastreado em objetivos de longo prazo, para sua maior efetividade. Em outras

palavras, o necessario alinhamento estratégico das agdes multiplas de promogao a integridade
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deve tornar muito préximas as linhas de treinamento e também de desenvolvimento na
organizagdo, porque toda mudanca comportamental esperada no campo da ética e da
transparéncia ¢ de interesse de longo prazo para o gestor publico. Como resultado da coleta de
dados desta pesquisa, foi recorrente a identificagdo do termo “contetido” como representativo
de todas as informagdes que se pretende transmitir através do treinamento de empregados e
administradores da Prodabel. H4 uma inten¢do firme e expressa de que esse conteudo seja
diverso, atualizado e acessivel, no escopo da integridade publica e dos documentos que sao de
sua referéncia para a empresa. No entanto, o contetido do treinamento para a integridade esta
além dos termos constantes dos codigos de conduta e da legislacdo sobre licitagdes, regime
juridico de empresas publicas etc.: o contetido deve estar adequado ao desenvolvimento de
habilidades, conceitos e atitudes que interessam a sociedade, por refletirem uma cultura
organizacional fundada em preceitos éticos, de transparéncia, equidade e justica.

Sob a mesma légica procedimental, a empresa deve conceber o treinamento para
integridade como um sistema em funcionamento, ou seja, um encadeamento de estagios que
prevé determinadas saidas e retroacdo. Entdo, ¢ importante que a Prodabel, a partir de objetivos
predeterminados para o treinamento, consiga estabelecer, expressamente, as competéncias que
pretende desenvolver e os resultados que espera ao fim desse processo, em termos de entrega
de servigo a populacao e de regularidade de atuagdo no setor piblico. Somente a partir dai, sera
possivel alcancar a fase critica de descrever os indicadores mais efetivos para avaliacdo desse
processo, correcao de pontos sensiveis ao fluxo e aperfeigoamento das proximas agdes na
empresa no campo da integridade. Uma vez que possam ser identificadas as quatro etapas
completas previstas na teoria administrativa para o processo de treinamento (diagnostico,
programacao, implementagado e avalia¢do dos resultados), havera caminho tragado para aferir o
comportamento dos treinados em decorréncia do cumprimento dessas etapas. Mais do que
conhecer o conteildo normativo ou os padrdes mais difundidos sobre ética, ¢ relevante que
identifiquem pessoalmente a aplicabilidade dos conceitos apreendidos em situagdes reais do
trabalho, com a maior especificidade possivel (foco em seu setor de lotacao, nas suas atribuicdes
tipicas na empresa e nas trocas em equipe, ou seja, no cenario cotidiano). Essa visdo abrangente
sobre a relevancia do treinamento sinaliza a sua efetividade enquanto trilha para o
autogerenciamento nas empresas, ajuda a difundir conhecimentos significativos sobre custos
econdOmicos e sociais de decisdes tomadas e, no mesmo sentido, justifica com mais propriedade

o investimento feito na implementa¢do do programa de treinamento para integridade.
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A Prodabel tem adotado, desde 2018, comunicados enviados eletronicamente ao seu
quadro profissional que refor¢am seu sistema de integridade, como mencionado anteriormente.
As mensagens de conscientizag¢ao sao apresentadas com contetudo diverso (dicas, convocagdes
para eventos de treinamento, elei¢des internas etc.), porém, objetivo e de exposi¢ao muito clara.
Nao ha nota sobre a inspira¢do das Geréncias envolvidas e Assessoria de Comunicagdo para
esse formato de mensagens, mas podemos afirmar que sdo, em boa parte, inser¢cdes validas de
informacao de treinamento para a integridade. Lembramos que a OCDE recomenda o uso
dessas e outras intervengdes discretas, a exemplo do que ocorre em outros paises, no cotidiano
empresarial. Esses lembretes e comunicados breves, com dicas simples e uso de recursos
visuais, promovem associa¢des uteis e sdo expressdo do compromisso ético da organizacao,
inclusive no que tange ao comprometimento de administradores com o tema e sua divulgag¢do
constante. Embora a empresa pesquisada tenha como pratica implementar treinamentos que
transmitam orientagdes gerais do governo municipal e a legislagdo pertinente, os comunicados
sdo uma técnica util também para preencher lacunas especificas, tal qual ocorreria em outro
tipo de treinamento. Por exemplo: diante de uma consulta sobre situacdo nova e relevante,
considerados o ambito de atuacdo e os riscos dos negdcios, pode ser emitido comunicado
relacionado para levar com agilidade um esclarecimento ¢ um direcionamento importante, que
podem evitar um desvio de conduta na empresa. Em um segundo momento, o resultado de tal
consulta pode ser registrado para o diagnostico de necessidades especificas da empresa, de
forma a integrar o contetido programatico do proximo treinamento formal para integridade.

A Prodabel estd em seu quarto ano de construcdo de politicas corporativas
fundamentadas em um programa de integridade, que ja teve seus termos revisados
internamente. Desde o primeiro momento, segue normas que impdoem a anualidade do plano
geral de treinamento de pessoas para integridade, sobretudo no que concerne ao codigo de ética,
em empresas publicas. A urgéncia na criagdo e organizacdo de competéncias de uma area
especial de compliance na empresa pesquisada certamente foi um dos desafios de inser¢ao do
tema da integridade publica no cotidiano de trabalho e como pauta de discussao inadiavel do
Conselho de Administragdo. Nesse contexto, uma série de decisdes gerenciais foram tomadas
para viabilizar a implementacdo de um programa de integridade com todos os requisitos legais.
Assim, descrevemos como natural o processo gradual de incorporagdo, pela Prodabel, de
conceitos e procedimentos que redimensionem a abordagem da integridade e que a
proporcionem ambiente favoravel ao desenvolvimento de seu potencial de inovacdo em ensino

a distancia, popularizagdo da informatica, gestdo informacional e democratica. Essas
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singularidades s3o muito benéficas a sua entrega e a sua manuten¢do no campo administrativo
descentralizado do municipio de Belo Horizonte, diante dos desafios inerentes a gestdo de
recursos publicos. Langamos mao, a titulo de recomendagao a empresa-locus deste estudo, de
alguns preceitos divulgados recentemente pela OCDE que provém da experiéncia de varios
paises e que se revelaram bem-sucedidos para a estruturacdo e consolidacdo da integridade
publica. A despeito das diferencas culturais, acreditamos que algumas premissas sao
perfeitamente adequadas para o cenario local no qual a Prodabel se insere, especialmente no
que concerne aos ciclos de treinamento de pessoas instituidos desde 2018 na organizagao.

Uma vez ja realizada uma sequéncia de ciclos de treinamento para integridade na
Prodabel, ¢ util aos administradores da area de compliance, com suporte da Geréncia de
Capacitagao e da Superintendéncia de Gestao de Pessoas, conceber, internamente, um modulo
basico para os proximos ciclos. Recomenda-se que tal metodologia seja direcionada
especialmente ao funcionalismo publico e seja fruto da coleta de experiéncias anteriores para
selecdo das informagdes mais importantes ao inicio do processo de familiarizagdo do
participante do treinamento com o tema da integridade publica. Como ampliacdo dessa
abordagem para a trajetoria profissional de cada individuo, ¢ de se considerar que, a exemplo
do que acontece em paises como Estados Unidos ¢ Canadd, a empresa pesquisada se prepare,
em sede de administragdo de recursos humanos, para que o treinamento em integridade passe a
constar do processo admissional na organizagdo. E indiscutivel que esse planejamento de
contetdo bésico inicial representarda um emprego vultuoso de tempo e dedicagdo gerencial,
além de exigir monitoramento e atualiza¢do constantes. Porém, a adequacdo e abrangéncia
desse modulo de partida permitirdo o futuro mapeamento para capacitagdo focado em
necessidades mais especificas, com programacgao de workshops concebidos para setores criticos
— para tomar o exemplo alemao, o setor de compras publicas.

Para direcionamento desse modulo basico de treinamento, a Prodabel pode ter como
ponto de partida os topicos essenciais de treinamento recomendados pela OCDE. Sao eles: a) o
que sdo riscos a integridade publica e como identifica-los no cotidiano do trabalho; b) como se
constitui o raciocinio ético e como aplica-lo a partir de situagdes hipotéticas; e ¢c) o que sdo os
dilemas éticos e como gerencia-los. Essas reflexdes, por outro lado, evidenciam o atributo da
aplicabilidade que ¢ essencial aos treinamentos para a integridade: € preciso ter em vista que
situagoes hipotéticas muito distantes da realidade da empresa e das equipes nao colaboram para
as dinamicas de discussdo em grupo ou para conscientiza¢do individual, em que se busca a

resolucdo de problemas. Na mesma linha, uma metodologia que seja baseada em regras e



105

também em valores promovidos pela empresa publica torna a experiéncia de aprendizagem
mais flexivel e inovadora, porque possibilita que o formato de apresentagdo do contetido e do
processo de desenvolvimento de atitudes e habilidades seja testado e renovado a cada ano. O
contato com a Prodabel demonstrou uma abertura gerencial para incorporacdo de outros
métodos de treinamento mencionados pela OCDE e que ainda ndo estdo sendo utilizados, ou
que nao vém sendo registrados para apreciagdo do 6rgdo de avaliagdo e controle. Outra sugestao
a empresa pesquisada € o incentivo aos participantes para que esbocem planos de acdes de
integridade, a partir de sua identificagao pessoal de riscos e desafios no ambiente de trabalho.
Essa iniciativa, por sua vez, impde novas medidas de acompanhamento e discussdes cotidianas
a respeito de sua aplicabilidade e da necessidade de revisdo do treinamento atual.

Além dos atributos mencionados na teoria administrativa, sob a perspectiva da gestao
educacional nas empresas, ha que se admitir certa conveniéncia do treinamento de pessoas a
distancia. Com a disponibilidade de uma plataforma de ampla adesdo e totalmente gerenciavel
conforme a conveniéncia do uso, contando com suporte técnico interno e especialmente
qualificado, € possivel estender o nimero de dias reservados ao treinamento sem ocupar
auditorios, sem recrutar servicos demandados pela atividade presencial (limpeza, seguranca,
recepcao etc., nesses locais), e sem comprometer rigorosamente a agenda de instrutores
convidados, que podem preparar previamente o conteudo com ferramentas multimidia para
disponibiliza¢do no calendario de capacitacdo de pessoas estabelecido pela empresa. Dessa
forma, também ¢ possivel viabilizar a participa¢do de especialistas em integridade, localizados
dentro ou fora do ambito do municipio, para debater as melhores opgdes metodologicas e
atualizar o conteudo, em estagios de programac¢do ou implementagao. Para isso, por exemplo,
estdo disseminadas na internet diversas plataformas e aplicativos de suporte a
videoconferéncias, com baixo ou nenhum custo para o or¢amento da empresa publica.

Ampliando essa perspectiva, ao utilizar recursos audiovisuais e multimidia abertamente
disponiveis para organizagdes publicas ou privadas, a empresa obteria instrumentos para, num
movimento lento, porém continuo, obter proximidade ao modelo avaliativo de quatro niveis
abordado pela OCDE. Isso porque ainda ¢ manifestamente reduzida a medida do impacto do
treinamento na cultura de integridade da organizag@o. Incrementadas as etapas de diagnostico
e programacao do processo de treinamento, em um primeiro momento, com apoio especializado
externo, torna-se viavel delimitar as variaveis significativas para avaliacdo futura a partir dos
objetivos estratégicos da organiza¢do. Com as informagdes obtidas no percurso desta pesquisa,

entendemos que o suporte especializado ¢ necessario para as proximas experiéncias de
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concepgdo de treinamento para integridade na Prodabel. Apesar disso, admitimos que ¢
obstaculo real e recorrente a indisponibilidade de recursos or¢amentarios para tanto. Por essa
razdo, a Subcontroladoria Municipal de Transparéncia e Prevencdo da Corrup¢ao tende a
consolidar-se nos proximos anos, perante as empresas publicas vinculadas a Prefeitura de Belo
Horizonte, como a unidade de integridade publica sugerida pela OCDE para suporte as
liderancas na disseminacdo do conhecimento ¢ na promoc¢ao da cultura de integridade, com
fungdes essenciais de orientacao formal e consultiva.

Atualmente, essas fungdes ainda ndo estdo completamente exploradas e disponibilizadas
aos agentes publicos. Ainda ndo foi constituido, por exemplo, um sistema de consulta rapida,
possivelmente por meio virtual, a disposicao da empresa e seus funcionarios (a exemplo de
notas sobre entendimento consolidado a partir de questionamentos anteriores originarios de
todas as organizacdes publicas controladas pelo municipio). Ha outros desafios mencionados
pela OCDE, quanto a concepgao dos planos de capacitagdo de pessoas para a integridade, que
estdo presentes no cotidiano da empresa pesquisada. Esta pesquisa identifica, no ambito da
Prodabel, a necesséria atencdo aos seguintes desafios: a) promover o treinamento como uma
oportunidade de interagdo, discussdes praticas e experimentagcdo, alavancando um maior
feedback dos participantes; b) levar a pauta de discussao pelos administradores a possibilidade
de contar com maior disponibilidade or¢amentaria e também de pessoal para fazer frente a
complexidade do plano de capacitacao para a integridade publica; c) refletir a estrutura inicial
desse plano com respaldo em uma coordenacao geral de procedimentos e em um material basico
sobre integridade publica, de forma que o contetido, além de valido e atualizado, esteja adaptado
aos riscos particulares de manutengdo daquela organizagdo; d) empenhar-se em atribuir
responsabilidades com precisdo, para ndo haver sobrecarga setorial ou eventual desvio de
funcdo publica; e) alinhar os processos e a atuagdo dos responsaveis pela consultoria em
integridade publica, dentro e fora da empresa, de forma que o resultado dessas consultas seja
satisfatorio ao demandante, possa ser registrado para acesso futuro e, sobretudo, para que todo

atendimento seja coerente com os valores organizacionais.
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Quadro 14. Analise dos Resultados

Grlfp-os Itens Analisados
Tematicos
Integridade - Adocgao do conceito de compliance

- Praticas em governanca publica

- Ac¢Oes comunitarias

- Papel das liderangas

- Atuacao intersetorial

- Compliance Officer

Base teorica: BUGARIN; MENEGUIN, 2016; CGU, 2015, 2018;
COIMBRA, MANZI, 2010; FEBRABAN, 2018; FILGUEIRAS, 2018;
LIU, WING-HUNG LO, ZHAN, 2014; MELO, LIMA, 2019; OCDE,
2005, 2017; ORAZI, TURRINI, 2013; PARAVENTI, LEMOS, 2017,
SERPA, 2016; SILVEIRA, SAAD-DINIZ, 2015; SIMS, 1993b; SIMS,
SIMS, 1994; SIQUEIRA, 2008; SOUZA, GONCALVES, 2020; TCU,
2014, 2020; TRANSPARENCIA INTERNACIONAL, 2021b.

Capacitagao de
Pessoas

- Constituicdo de modulo basico de treinamento

- Suporte institucional

- Desenvolvimento de competéncias e perfis comportamentais

- Mapeamento de competéncias individuais e coletivas

- Engajamento e qualificacdo de competéncias coletivas

- Abordagem educacional

- Visdo estratégica

- Inovagdo em educacao corporativa

- Mudanga comportamental

- Contetido de treinamento

- Comunicagao por via eletronica

- Praticas cotidianas em treinamento

Base teorica: CAMPBELL, 1971; CANNING, 1996; CHIAVENATO,
2016; COCHRANE, 2020; DAVILA, ELVIRA, 2012; DUTRA, 2019;
FERNANDES, 2013; GRIMAND, 2011; KALRA, 1997; KANAANE,
ORTIGOSO, 2018; MSOMI, MUNAPO, CHOGA, 2016; OCDE, 2017,
OLIVEIRA, HONORIO, 2020; ORAZI, TURRINI, 2013; PALLAI,
GREGOR, 2016; RETOUR, KROHMER, 2011; SIMS, SIMS, 1994;
STILLMAN, 2017; WATAD, OSPINA, 1999; WU, HE, 20009.

Recomendacoes
da OCDE

- Constituicdo de tdpicos essenciais ao treinamento
- Aplicabilidade do conteudo

- Metodologia baseada em regras e valores

- Identificacao pessoal de riscos

- Politica de acompanhamento continuo

- Préticas de treinamento a distancia

- Estudo de indicadores de impacto organizacional
- Suporte especializado e institucional

- Constituicdo de sistema para consultas rapidas

- Enfase ao enfrentamento dos desafios globais
Base tedrica: OCDE, 2004, 2005, 2009, 2016, 2017a, 2017b, 2017c,
2020.

Fonte: elaboracao propria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A partir do conceito de integridade publica e dos programas que visam dar-lhe
materialidade nas organizagdes, pretende-se que seja operacionalizada a construgdo de uma
cultura ética transformadora e participativa. Como meta académica, esta pesquisa contribui para
a base de informagdes a respeito da promocgao e efetivagdo de agdes para a integridade publica
no que tange aos planos de capacitacdo de pessoas, a partir da imposicdo normativa e
implementagdo do programa de integridade nas organizagdes publicas. Optou-se pela pesquisa
em escopo local, que tem sido menos explorado pela literatura. Assumida, como recorte do
objeto da pesquisa, a gestdo de pessoas nesse contexto de adaptacao gerencial a nova realidade
técnico-legislativa, destaca-se o elemento comportamental como impulsionador ou dificultador
da transformacdo da cultura organizacional, com estimado refor¢o aos valores transnacionais
de ética, transparéncia e combate a corrupg¢ao.

Os dados coletados tratam do desenvolvimento de um programa de integridade local e
dos desafios de concepc¢ao desse processo organizacional desde o levantamento de necessidades
especificas até o estagio atual de monitoramento, avaliacdo de resultados e aperfeicoamento
metodoldgico, reconhecida a limitagcdo dessa base fundamentada em estudo de caso unico.
Através da andlise das diretrizes legais, do mapeamento dos processos ja constituidos e em
andamento, das avaliagdes internas sobre novas praticas para integridade, e da percep¢do de
agentes publicos em cargos de gestao da Prodabel, foi constituido um conjunto de informagdes
que delimitaram o panorama desta pesquisa e permitiram uma analise critica do que foi apurado.

Houve alguns desafios marcantes para o desenvolvimento da pesquisa. Sao eles: a
recente vigéncia das normas legais em todos os ambitos - federal, estadual, municipal -, que
geram efeitos imediatos sobre as praticas das organizagdes; as especificidades das diretrizes
locais para a definicdo de ac¢des de implementagdo de programa de integridade (estrutura,
cultura organizacional, canais de comunicacao, nivel de planejamento consolidado, suporte
técnico institucional etc.); e, pelo exposto, o fato de se tratar de tema pouco explorado pela
literatura em nivel regional ou local, com base em pesquisa de campo ou outras estratégias de
investigacao. Juntamente a esses desafios colocados pela investigagdo académica, o presente
estudo contou com o inesperado entrave do surgimento de uma pandemia que ameagou a vida
e a integridade fisica de todas as pessoas e, particularmente, impds barreiras de acesso a

informagdes e contato presencial com o campo de pesquisa entre os anos 2020 e 2021.
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Superados os obsticulos, a pesquisa realizada contribui para refor¢ar conceitos
relacionados ao treinamento estratégico de pessoas nas organizacdes publicas. Especialmente
sob a perspectiva da disseminacdo da integridade publica como um principio de atuacao
profissional, destacaram-se dois fatores relevantes para o estreitamento da relacdo entre
processo de capacitacdo e a estratégia organizacional: a) a necessidade de programar ac¢des de
treinamento que estejam ligadas a missdo corporativa, € ndo somente a termos documentados
em codigos de conduta e guias para a integridade publica, de modo a enfrentar dilemas éticos
presentes no cotidiano da organizacao; b) a participacao ativa do corpo de funcionarios no
desenvolvimento dessas atividades, desde a sua percepgao pessoal sobre riscos €ticos existentes
no ambiente laboral, at¢ a habitualidade do ato de refletir sobre suas proprias experiéncias e seu
comportamento, e a maneira como sua conduta favorece o engajamento da equipe de trabalho.
A fim de reforgar tais pontos e naturalizd-los como praticas organizacionais, varias técnicas de
instrugdo e aprendizagem foram exploradas a partir da abordagem tedrica deste estudo.

Como pesquisadora e cliente de servigos prestados por organiza¢des vinculadas ao
municipio de Belo Horizonte, ¢ satisfatorio identificar na empresa publica investigada a
aplicag¢do de padrdes internacionais em promog¢ao da cultura ética na gestdo publica. De forma
previsivel, os preceitos expostos se adaptam aos contextos organizacional e social, adquirindo
contornos proprios, caracteristicos de processos que vém sendo implementados ha poucos anos,
e sob circunstancias nem sempre favordveis. Falar em escassez de recursos publicos para
gestdo, como ja& abordado na literatura administrativa, ¢ falar sobre uma condi¢do
permanentemente desafiadora ao exercicio das fungdes gerenciais no Brasil. Entdo, a busca
pelos modelos metodologicos mais adequados em capacitagao de pessoas passa pela abordagem
coerente dos métodos mais inovadores. Em outras palavras, passa pela compreensdo de que €
preciso identificar e estabelecer o melhor uso da tecnologia e os meios informacionais
efetivamente disponiveis para a geréncia, e alinhd-los aos valores da organizagdo e da
comunidade na qual est4 inserida.

O estudo ¢ concluido com uma visdo otimista com relacao a novas praticas em gestao
publica, quanto ao tema da gestdo de pessoas sob a perspectiva da integridade. Com tantas
formas de atuagdo a serem exploradas dentro de um mesmo campo, identificamos na Prodabel
um estilo de gestao favoravel ao desenvolvimento da area da promogao da integridade publica.
Ha clara preocupagdo da empresa em revisar seus termos de conduta ética, estabelecendo
padrdes que sdo condizentes com os ditames de nivel federal. Esta pesquisa também registra o

esforco louvavel em superar as dificuldades de um processo de inser¢do cultural dentro do



110

arcabougo complexo de um sistema de normas esparsas, sucessivas e formais, em um cenario
de escassez de recursos orcamentdrios € humanos. Felizmente, a empresa pesquisada conta com
gerenciamento informacional altamente especializado, com matriz em tecnologia, informatica
e comunicagdo, o que colabora fortemente para incorporacao de técnicas modernas de
treinamento e desenvolvimento de pessoal. Nessa linha, o modelo da Prodabel pode inspirar
acdes semelhantes em outras empresas publicas no ambito do municipio de Belo Horizonte e
ser referéncia de promocgao da transparéncia na gestao publica para a populacao local.

Os proximos estudos de caso no campo da integridade publica deverdo incorporar esses
novos elementos de comparagdo entre politicas e praticas adotadas e auxiliar na consolidacao
de um mapa de recursos e ferramentas viaveis para a disseminagao da cultura de integridade
nas organizagdes publicas. Essa base constituida, verificada empiricamente, poderd contribuir
para o aperfeicoamento desse e de outros processos organizacionais iniciados no pais,
levantando debates sobre as dificuldades de implementacdo e ampliando a pesquisa tedrica

sobre as singularidades dos processos locais de difusdo da integridade publica.
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ANEXO A —- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido

Titulo da Pesquiza: INTEGRIDADE PUBLICAE CAF"ACiTAQEO DE PESSOAS - Um Estudo de
Caso na Empresa de Informética e Informagdo do Municipio de Belo Horizonte
Pesquisadora: Simone Piancastelli Jardim

Orientadores: Prof. Dr. Allan Claudius Queiroz Barbosa (FACE/UFMG) e Prof.® Dr.® Renata
Barcelos Moreira Santos (FDC/MG)

Prezado(a) Senhor{a),

A Universidade Federal de Minas Gerais, representada pela mestranda em Administracéo
Simone Piancastelli Jardim, CPF 072.575.696-90, convida V.5. a participar,
voluntariamente, da pesguisa em epigrafe. O objetive do trabalho € analizar a
implementacdo das diretrizes de integridade pablica mais relevantes no pais sob a otica
do instituto da capacitagdo de pessoas, a partir do contexto local representado pela
empresa publica Prodabel, a fim de discutir relagtes contemporaneas entre cenario
palitico-regulatdrio brasileiro sobre organizacdes e pilares da gestdo de recursos
humanos. Nesse sentido, serdo analisadas as disposicies normativas pertinentes, a partir
do histdrico brasileiro de desenvolvimento do compliance e da integridade como institutos
de gestdo pablica, e as novas politicas e praticas que vém sendo desenvolvidas nas
organizagoes, para constituicdo de planos de capacitacdo de pessoas, a partir desse
arcabouco juridico-administrativo, com recorte no dmbito municipal. Para tanto, estamos
propondo um encontro virtual para uma entrevista semiestruturada, individual, em
plataforma online selecionada previamente pelo(a) entrevistado(a).

A pesguiza em andamento tem como justificativa o necessario levantamentio de
peculiaridades e desafios locais na implementacio dos programas de imegridade, com
foco nos treinamentos plansjados e instituidos a partir das novas e especificas diretrizes.
Ao participar desta investigacdo, V.5.7 estard contribuindo para que a pesquisadora possa
abordar e analizar, a partir da percepgdo do corpo gerencial, pontos criticos e questies-
chave para a efetivagdo dos treinamentos em imtegridade pdblica, na periodicidade
imposta pela legislagdo e pelos drgéos de controle. Portanto, ndo fazem parte do trabalho
a abordagem de guestdes de foro intimo, pessoais ou que ocasionem quaisguer
constrangimentos, bem como a assungdo de riscos morais, ticos, e quanto ao vinculo
profissional dofa) entrevistado(a). Conforme os principios éticos gue regem a pesguisa
mencionada, qualificados pelas Resolugies CHS n? 51072016 e 466/2012, asseguramaos
que as informacdes obtidas serdo utilizadas de forma fidedigna e exclusivamente para os
fins e limites académicos ora relatados, respeitando a privacidade de todos os
participantes, 8 comprometendo-nos a ndo ocasionar desconforto ou temeridades
decorrentes da participagdo na pesquisa.

Reiteramos gue as informagdes prestadas por V.5.7 serdo utilizadas para fins dessa
pesguisa cientifica e de atividades restritamente académicas que dela possam extrair
dados, como dissertagtes de mestrado, teses de doutorado e artigos cientificos. A
privacidade e o sigilo dessas informagdes serdo resguardados ao longo das etapas da
pesguisa, as guais podera acompanhar e validar conforme seu interesse e conveniéncia.
Especialmente apés a ocasifo da entrevista, V.5_% serd convidado(a) 4 conferéncia do



termo, & podera cientificar-se dos resultados obtidos ao fim das atividades.

Sinalizamos que, eventualmente, ofa) participante pode se sentir desconfortavel ao
responder perguntas, estando autorizado a interromper o processo a gualguer momento,
optar por abster-se de responder a alguns guestionamentos, ou sanar ddvidas durante sua
participagdo, junto a interlocutera. Uma vez concluida, a entrevista contribuira fortemente
a0z beneficios da pesquisa, sobretudo no tocamte aos fundamentos de uma literatura
cientifica baseada em experiéncias locais que repercutemn no interesse da populagdo e
servem de base para novas pesquizas que venham a fortalecer a concepcao de
oriemtacdes oficiais mais especificas e a estruturacdo das escolas de govemno para
suparte aos processos ligados & gestdo de recursos humanos nas organizacoes plblicas.

Apds tais esclarecimentos, solicitamos o consentimento de V.5.7, de forma livre, para
participar da pesquisa, com o preenchimento dos itens que seguem.

DADOS DA PESQUISADORA:

Mome completo: Simone Piancastelli Jardim

RG: MG-12.059.610

OAB/MG: 114,002

Enderego: rua Herculano de Freitas, 85, apto 601, Gutierrez - Belo Horizonte/MG - CEP
30441-039

Telefone: (31) 99183-5563

E-mail: gimonejardimy@ufme br / simonepiancastelli@omail com

*Obrigatorio

1. E-mail *

2. Tendo em vista os termos apresentados, eu, de forma livre e esclarecida,
manifesto meu consentimento em participar da pesquisa. Declaro que recebi
diretamente este termo de consentimento, e autorizo a realizagdo da pesquisa e
a divulgagao dos dados obtidos a partir da minha contribuigdo. Confirmo
participagao voluntaria na pesquisa descrita acima?

Marcar apenas uma oval.
) Sim
) Néo

Caso confirmada sua participagdo, por favor, fornega os dados abaixo.

3. Mome completo: *

4 RG/{Orgdode classe: *

5. Telefone: ™

Este conteiido ndo foi crisds nem aprovado pelo Google.
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ANEXO B — CORRESPONDENCIAS ELETRONICAS DA PRODABEL 2018-2021

---------- Forwarded message ---——---

De: Assessoria de Comunicacdo Prodabel =com.pb®pbh . gov.br>
Date: seg., 17 de set. de 2018 as 15:49

Subject: Prodabel Onfine 2018 n® 159: Programa de Integridade @ tema de Capacitagdo na Prodabel
To:

IhiAGER

Programa de Integridade é tema de capacitacdo na Prodabel

O freinamento sobre o Codigo de Conduta e Integridade da Prodabel, ministrado por
Thais Brant, Gerente de Compliance, contou com apresenca da Diretoria Executiva, de
Superintendentes e Gerentes, num total de 42 pardicipantes nessa primeira turma.
Conforme art. 9° da Lei 13.303/2016 a empresa estatal deve elaborar e divulgar Codigo
de Conduta e Integridade, com previsdo de freinamento minimo anual aos empregados.

Esse Codigo faz parte do Programa de Integridade da Prodabel e dispie sobre
principios, valores, miss3o e orientagdes sobre prevencdo de conflito de interesses e
vedac 30 de atos de comupc3o e fraude, além de definicio de canais de dendncias e
san¢oes aplicaveis.

Para a Gerente de Compliance, Thais Brant, & necessario a discussio e disseminacio
do assunto, “A eficacia do Programa de Infegridade depende da atuagio efetiva dos
empregados e administradores baseada nos conceitos de ética e justica confidos no
nosso Codigo”, afima.

A capacitag30 aconteceu na dltima quinta feira, dia 13. Outras sete apresentacbes irdo
ocomer, com o objetivo de freinar todos os empregados.

—————— — Forwarded message --—-—--

De: Assessoria de Comunicacdo Prodabel <com.ob@pbh.gov.or=

Date: qui., 4 de out. de 2018 as 07:21

Subject: Comunicade n® 102: Palestra sobre cddigo de Conduta e Integridade na Prodabel
Toe

COMUNICADO N° 102 - Quinta-feira, 04 de outubro de 2013

Palestra sobre codigo de Conduta e Integridade na Prodabel

A Prodabel, por meio da Superintendéncia de Gestio de Pessoas (SGA), comunica que,
em cumprimento a Lei n® 13.303/2016, todos os empregados devem participar da
palestra sobre o Codigo de Conduta e Integridade na Empresa.

Desde o més passado foram realizadas oifo apresentagtes com a participagdo de 286
empregados. Os que ainda ndo estiveram em nenhuma palestra serio convocados pela
Geréncia de Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas (GLGA) e deverdo
comparecer. As datas e horarios serdo informadas posteriommente.

Além disso, é recomendada a leitura do Programa de Integridade da Prodabel.



123

------ -~ Forwarded message —-—---—

De: Assessoria de Comunicacdo Prodabel <com.pb®pbh.gov.or>

Date: gua. 7 de nov. de 2018 as 09:04

Subject: Comunicade n? 109: Palestra sobre Codigo de Conduta e Integridade na Prodabel
Tz

COMUNICADO N° 108 - Quarta-feira, 7 de novembro de 2018

Palestra sobre Codigo de Conduta e Integridade na Prodabel

A Prodabel, por meio da Superintendéncia de Gestio de Pessoas (SGA), comunica que,
em cumprimento a Lei n® 13.303/2016, todos os empregados devem participar de uma
palestra sobre o Codigo de Conduta e Integridade na Empresa.

s empregados gue ainda ndo participaram da palestra, terSo a Utima oporfunidade,
que sera hoje, as 14h, no Auditdrio Joo Lourenco, localizado na Sede da Prodabel.

O encontro tem cerca de duas horas de duracdo e € necessario entrar em contato coma
Geréncia de Capacitacdo e Desenvolvimento de Pessoas (GCGA), para confirmar
presenca. Outras informagdes estio disponiveis na propria Geréncia, no ramal 78358,

Além disso, & recomendada a leitura do

------ -~ Forwarded message --—--—-

De: Assessoria de Comunicacdo Prodabel <com.pb@pbh.gov.or=

Date: seq., 22 de abr. de 2019 as 14:36

Subject: Prodabel Online n® 75; Ultima semana para criagdc do mascote da Prodabel
To:

m R

Ultima semana para criacéo do mascote da Prodabel

Ci

Esta & a (ltima semana para participar do processo de criacdo do mascote gue dara
dicas e orientages sobre as boas praticas na Prodabel, especiaimente nas areas de
compiiance e étical Ajude a Diretoria de Administragdo, Finangas e Compliance (DAF-
PB) e a Comiss3o de Eficada Empresa a darem uma cara para o Smart, nosso mais
novo colega.

Os desenhos devem ser enviados até a proxima sexta-feira, dia 26, para o(s) e-mail(s)

complianceprodabel@pbh.gov.br ou eticapredabel@pbh.govbr.
Eles serdo analisados pela comissdo julgadora e colocados em votag3o, com a

participag o de todos os colegas. O andncio do vencedor sera feito no dia 02 de maio,
quando & comemorado o Dia Macional da Etica.

Participe! Sua ajuda & fundamental para a nossa Emprasal
“Ser legal é inteligente”

B FALE COM O PRESIDENTE (CLIQUE AQUI)

Quer saber mais noticias sobre a Prodabel?
Acesse a Intranet prodabel.pbh/

ACP-PB - Assessoria de Comunicagso



-----——- Forwarded message ——--—--—

De: Assessoria de Comunicacdo Prodabel <com.pb@pbh.gov.or>
Date: qui., 2 de mai. de 2019 as 08:35

Subject: Prodabel Online n? 82: Participe da escolha do nossc mascote
To:

m h® 82 - Cuinta-feira, 02 de maio de 2019

Participe da escolha do nosso mascote

Hoje, dia 02, & o Dia Macional da Etical Para comemorar a data, vamos comegar a
votagdo para escolha do mascote que dara dicas e orientagdes sobre as boas praticas
na Prodabel, especialmente nas areas de compliance e étical

Nosso novo colega ja tem um nome: Smart. Agora chegou a hora de dar uma cara para
elel Cligue aqui e vote no seu mascote favorto.

A escolha vai até o proximo dia 08 (quarta-feira) e o anincio oficial sera feito no dia 09
(quinta-feira), durante uma palestra que sera realizada no Auditorio sobre ética e boas
praticas no trabalho.

Participe! Contamos com o seu apoio.

"Ser legal é inteligente"

B FALE COM O PRESIDENTE (CLIQUE AQUI)

Quer saber mais noticias sobre a Prodabel?
Acesse a Intranet prodabel.pbh/

ACP-PE - Assessoria de Comunicac3o
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------—--- Forwarded message ---—---

De: Assessoria de Comunicacdo Prodabel <com.pb@pbh.gov.br=

Date: qua., 8 de mai. de 2015 as 16:24

Subject: Prodabel Online n0 93: Etica & boas praticas no trabalho estdo na pauta desta quinta-feira
To:

OHLIHE N® B3 - Quarta-feira, 08 de maio de 2010

Etica e boas praticas no trabalho estdo na pauta desta
quinta-feira

Amanha, dia 09, a Prodabel sera palco de um importante ciclo de debates/palestras
sobre ética e boas praticas no trabalho. O evento serd realizado a partir de 9 horas, no
Auditdio do prédio Sede.

Acdes importantes no dia-a-dia dos empregados, que envolvem as nofmas,
transparéncia, conduta, compromisso e foco sdo apenas alguns dos temas a serem
abordados. Um bate-papo importante, recheado de dicas e orentacdes.

Confira a lista dos palestrantes e os temas abaixo:

Transparéncia e Lei n® 13.303M16
Palestrante: Virgilio Queiroz de Paula, Diretor de Transparéncia da Subcontroladoria de
Transparéncia e Prevencdo a Cormupgdo (SUTRANSP [ CTGMY;

Etica

Palestrante: Karlla Moreira Carvalho, Assessora Juridica da Subcontroladoria de
Transparéncia e Prevenc3o a Corrupg3o (SUTRANSP / CTGMY;

Comegedona ltinerante

Palestrante: Fabiano Machado Borges, Diretor de Atividades Commecionais da
Subcontroladoria de Comeigdo (SUCOR [ CTGM).

Ma oportunidade, também serd anunciado o novo mascote da Prodabel, o Smart.

Vocé & nosso convidado. Participel
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-------—--- Forwarded message ---—-——

De: Assessoria de Comunicacao Prodabel <com.pb@pbh.gow.br=

Date: qui., 4 de jul. de 2019 as 10:32

Subject: Comunicado n®77: Treinamento obrigatério sobre codigo de conduta & Integridade
To:

COMUNICADO N° 77 - Quinta-feira, 04 de Julho de 2019

Treinamento obrigatorio sobre codigo de conduta e
integridade

Atengio!

A Dhretonia de Admmistragdo, Fnangas e Compliance mforma que, conforme conmmicados o° 116 en® 123,
em atendimento 3 Lei n¥ 13 3032016 & Decreto hMunicipal n® 169352018, a PRODABEL realizara
tremaments aos enpregsados & 205 admmmstradores sobre o Codizo de Conduta e Integnidade.

Heste ano, o tremamento sexa realizado pela plataforma de Educacio Aberta 3 Distancia, sendo mecessano o
cadastro prévio de todoes os participantes.

Ata o momento, apenas 60% dos enpresados realizaram o cadasho prévio para esse treinamento. que &
obngatano. Por 1sso, estendemos o prazo até 12 de mbtho, impreternvelments. & contamos com 3
conmreensic & colaboragio de todos.

m. . E i'- 1 E a

-—-------- Forwarded message ---—-——-

De: Assessoria de Comunicacao Prodabel <com.pb@pbh.gov.or=
Date: ter, 23 de jul. de 2019 as 14:05

Subject: Fwd: Comunicado 2019

T

COMUNICADD N° 90 - Terca-feira. 23 de julho de 2013

Dicas do SMART sobre comportamento &tico

A partir da hoje ele dara 10 dicas para constugio de comportamento etco na enpresa!
Vamos 3 primesras:

1. Seja honesto: A honestidads & wma das principars caracteristicas de wn profissional éhco. Seja sincers
CONSIZ0 Mesnyg, SO 581 PIINCIpios, OOl A5 Dovmas da empres3 & com o3 ouiros. Fale sempre a verdade e

aszuma 3 responsabihdade sobre sews erros.
1. Respeite o sigilo: Manter o sipilo sobre mftroagdes do diz a dia € wmna atitude stica e profissional.

IaacesmongmmadelulegndadﬁE}emmgmdaempfua

Foca na shea e na mfepridade!
Para contato com a Comissio de Enca., emvie wm e-mail para eticaprodabel wpbh gov b




---------- Forwarded message ---———--

De: Assessoria de Comunicacio Prodabel <gcom.pb@pbh.gov.br=
Date: seg., 29 de jul. de 2019 as 11:03

Subject: Comunicade n? 93: Treinamento obrigatério sobre Cadige de Conduta & Integridade a partir de
12 de agesto
To:

CDMUNICADU N® 23 - Segunda-feira, 28 de julho de 2018

Treinamento obrigatorio sobre o Codigo de Conduta e
Integridade de 2019 a partir de 1° de agosto

Em cumprimento a Let 13 303/16 & a0 Decreto Municrpal £® 16,935/ 2018, todos os emprezados e
admimistraderes da Prodabel devem participar anmalmente de um tremmaments sobre o Codigo de Conduta &
Intepmidade da Empresa. Meste ano. o remamento se13 online, por meio da plataforma de Educacio Abertz g
Dicts 1o Prefs e Belo Hoxi

O curso estara disponivel de 1% a 22 de agosto e a realizagdo & obnigatdna a todos o5 enpregados &
admmmstradeges.

Para acessa-lo. entre na plataforma cnline, identficue-se. clique em "Enywesas & Autarquas”, selecione
"Prodabel” & depots "Programa de Integridade”. & digite a senha “mtegridade2015".

Segue anexo o tutonal do treinamento.

------- — Forwarded message ---——-—-

De: Assessoria de Comunicacdo Prodabel <com.pb@pbh.gov.or=

Date: qui., 8 de ago. de 2019 as 14:03

Subject: Comunicado n® 100: Dicas do Smart sobre Discriminagdo no ambiente de trabalho
To:

COMUNICADO N® 100 - Quinta-feira, 03 de agosto de 2010

Dicas do Smart sobre discriminacéo no ambiente de trabalho

Pelo principio do respeito as diferencas, consagrado pelo Codigo de Conduta e
Integridade, & vedado ao agente da nossa empresa discriminar os colegas, superiores,
subordinados e demais pessoas com quem se relacionar em fungdo do trabalho, em
razao de preconceito ou distingdo de raga, sexo, onentagdo sexual, nacionalidade, cor,
idade, religido, tendéncia politica, posic3o social ou quaisguer outras formas de
discriminag 3o,

Em caso de desrespeito a essa nomma, procure a Comissdo de Etica

(eticaprodabel@pbh.gov.br) ou denuncie pelo Sistema de Ouvidoria do Municipio
(https:fprefeitura. pbh.gov. briouvidona/fale-com-a-ouvidona)
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-------—-- Forwarded message ---——--

De: Assessoria de Comunicacdo Prodabel <com.pb@®pbh.govor=
Date: seq., 31 de mai. de 2021 as 09:30

Subject: Comunicado N2 41 - Comissao de Etica - Maio/2021

To:

CDMUNICA{:ID N* 41 - Segunda-feira, 31 de maio de 2021

Comisséo de Etica - Maio/2021

A Comiss3o de Etica vem destacar alguns trechos da palestra "Efica: o que iss0 tem a
ver com vocg?", ministrada por Marcio Almeida Amaral, Auditor Federal da
Controfadonia-Geral da UniSo, que ocomeu em 12 de maio de 2021, promaovida pela
Controfadonia-Geral do Municipio.

Marcio Almeida destacou que "ética € um conjunto de valores e principios gue usamos
para responder as trés grandes questies: eu quero? eu devo? eU posso?™.

Ele ressaltou que as decisfes possuem Onus pessoais e, por isso, muitas vezes ndo é
facil seguir o caminho ético, mas devemos refletir sobre nossas condutas e ndo buscar
racionalizag 3o de negativas para justificar falias éficas. Assim, ele concluiu com a
seguinte citacio: “Etica nada mais & do gue reveréncia pela vida".

FRODABEL
ACP-PB - Assessoria de Comunicago
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ANEXO C — REGISTROS DE TREINAMENTOS DA PRODABEL 2020-2021

Relatorio sobre o Treinamento para Conselheiros de Administracao e Diretoria Executiva
da Prodabel

Sumario:

Este relatorio sobre o Treinamento para Conselheiros de Administracdo e Diretoria Executiva
da Prodabel foi produzido para subsidiar uma pesquisa de mestrado na UFMG com informagdes
sobre cronograma, conteudo e conclusoes.

Contempla informagdes de planejamento do treinamento com publico-alvo, ementa, contetidos
apresentados, periodo de realizagdo, total de participantes e certificados emitidos bem como
uma breve visao dos resultados com base nas avaliagdes feitas pelos participantes.

Todo o treinamento foi produzido pela Prodabel na Geréncia de Capacitagdo e
Desenvolvimento de Pessoas e coordenagdo da Geréncia de Compliance.

Foi utilizada a plataforma de EaD — Educacao a Distancia Moodle para criagdo, hospedagem e
execugao do curso.

Introducio:

A Prodabel ja tem por pratica desenvolver atividades de capacitagdo e treinamentos em servigo
das rotinas de trabalho e sistemas informatizados, bem como desenvolver eventos de
disseminagdo de conteudos relativos as competéncias das unidades organizacionais nas quais
o empregado esta lotado, com vistas ao aprimoramento profissional dos empregados, bem
como seu corpo diretivo, quando necessario ou por necessidade de atendimento as exigéncias
legais cabiveis.

O Treinamento para Conselheiros de Administracdo e Diretoria Executiva da Prodabel teve
por objetivo atender ao art. 39 do Decreto Municipal n® 16.935/2018, a luz do que dispde o §4°
do art. 17 da Lei Federal n° 13.303/20016, destinado aos Administradores da Prodabel, que sao
os membros do Conselho de Administragio e da Diretoria Executiva.da Prodabel, que
estabelece que os administradores eleitos devem participar, na posse e anualmente, de
treinamentos especificos disponibilizados pela empresa estatal sobre: I — Legislag¢do societéaria
e de mercado de capitais; II — Divulgacdo de informagdes; III — Controle interno; IV — Codigo
de conduta e Integridade; V — Lei Federal n° 12.846, de 1° de agosto de 2013; VI — Licitacdes
e contratos.

Visao geral do treinamento:

De forma sucinta, o treinamento teve como conteudo programatico temas sobre:
1 - Governanga Corporativa:

1.1 Legislagdo Societaria;

1.2 Controle Interno e Divulgagdo de Informacdes;

1.3 Gestdo de Riscos;

2 - Licitag¢des e Contratos: O treinamento estd organizado em quatro se¢des e podera ser feito
conforme sua disponibilidade:

2.1. Legislag@o Societéria

2.2. Controle interno e divulgacao de informacdes
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2.3. Gestao de Riscos
2.4. Licitagoes e Contratos

Para cada um dos principais temas foram produzidos videos com apresentagdes detalhadas
relativas a cada um dos assuntos abordados, bem como foram disponibilizados materiais para
download com informagdes detalhadas para leitura e pesquisas mais detalhadas em casos de
davidas do treinando durante o desenvolvimento do curso e um checklist para verificagdo de
que o treinando possa declarar ter assistido todo o video e ter ciéncia de todo o seu conteudo.
Sobre Legislacdo Societaria, foram apresentados os seguintes temas:

e Governanga — Principios e Legislacdo: o Principios gerais da governanga corporativa; Estatais
sujeitas ao regime da Lei 13.303/2016; Deveres legais e responsabilidade pessoal dos
administradores. ® Estrutura e funcionamento dos 6rgaos de deliberagdo, gestao e controle; ®
Requisitos e vedagodes para a assuncao de cargos de administradores; ® Responsabilidades; e
Vedagdes e sancdes; ® Atos ilicitos, vantagens indevidas, atos lesivos, atos de improbidade; @
Conflitos de interesse; ® Nepotismo; ® Brindes, Presentes e hospitalidades.

Sobre Controle interno e Politica de Divulga¢ao de Informacgdes, foram apresentados os
seguintes temas:

e Estrutura de Controle interno implantada na Prodabel; ® A importancia do controle interno;
e O papel do compliance no controle interno; e Pilares e implantacdo do compliance nas
estatais; @ Diretrizes da divulgagdo de informacdes; ® Informagdes ordinarias e relevantes; ®
Transparéncia.

Sobre Gestao de Riscos, foram apresentados os seguintes temas:

e Objetivos do Gerenciamento de Riscos; e Principais conceitos da Gestdo de Riscos;
Premissas da Gestdo de Riscos; e Diretrizes: identificagdo, avaliacdo, tratamento ¢
comunicagao dos riscos; ® Responsabilidades — Modelo de Trés Linhas de Defesa; ® Apetite
ao Risco e responsabilidades dos administradores; ® Plano de Gestdo e Riscos da Prodabel.
Sobre Licitagdes e contratos, foram apresentados os seguintes temas:

e Lei 13.303/2016; e Regulamento Interno de Licitagdes e Contratos; ® Oportunidade de
Negocio; e Dispensa de Licitacdo; @ Contratacdo Direta Inexigibilidade; ® Sobreprego e
Superfaturamento; @ Licitacdes ® Disposicdes de Carater Geral e Licitacdes; ® Orcamento
Sigiloso; ® Normas Especificas ® Aquisicdo de Bens; ® Licitacoes ® Formacao do Preco de
Referéncia; ® Licitacdes ® Didlogo com Fornecedores; ® Licitacdes ® Procedimentos
Auxiliares; ® Licitacoes ® Procedimentos Auxiliares ® SRP — Sistema de Registro de Precos;
e Licitagoes ® Credenciamento; @ Contratos; @ Contratos Duracao: @ Matriz de Risco.

Desenvolvimento do treinamento e resultados obtidos:

O publico-alvo do treinamento foram os Conselheiros de Administragdo e os membros da
Diretoria Executiva da Prodabel. Entretanto, ele faz parte de um programa maior da Prodabel
chamado de Programa de Integridade, onde qualquer agente publico devera participar e seguir.
Entende-se por Agente: Conselheiros, Diretor-Presidente, Diretores, membros de comités,
empregados (incluindo cedidos e licenciados), requisitados, colaboradores, prepostos,
estagiarios, aprendizes, fornecedores, prestadores de servigos de natureza permanente,
temporaria ou excepcional, ainda que sem retribuicdo financeira, direta ou indiretamente
vinculados a Prodabel e todo aquele que, por for¢a de lei, contrato ou qualquer outro ato juridico
que, por algum motivo venham a frequentar o ambiente interno;

Um agente publico devera observar no exercicio de suas fungdes os padrdes éticos de conduta
que lhe sdo inerentes, visando preservar e ampliar a confianga, na integridade, objetividade e
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imparcialidade da empresa, regendo-se pela legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia.

Participaram deste treinamento 16(dezesseis) agentes publicos dentro do publico-alvo,
contemplando 100% do mesmo, dentre Conselheiros e membros da Diretoria Executiva.
Entendemos que o resultado foi excelente, ja que todos concluiram a maioria das atividades
previstas com sucesso. Digo a maioria pois algumas atividades foram colocadas como
opcionais, mas quase todos os participantes passaram por todas elas, mesmo ndo sendo
obrigatorias, por exemplo, download de materiais adicionais para leitura.

Todo este processo foi acompanhado pela Geréncia de Capacitacdo e em caso de dificuldades
ou demora da conclusao das atividades, o participante poderia contar com tutoria.
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Figura ilustrativa do acompanhamento das atividades realizadas através do Moodle

O periodo de realizacdo do treinamento, foi de 14 de dezembro de 2020 até 12 de margo de
2021, periodo julgado satisfatorio para atender as agendas dos participantes.

A avaliagdo geral do treinamento, que era uma atividade opcional, foi feita por 11(onze) dos
16(dezesseis) participantes. A maioria dos indicadores utilizados foram considerados como
BOM e OTIMO.

Conclusoes:

O Treinamento para Conselheiros de Administragdo e Diretoria Executiva da Prodabel foi
considerado de excelente resultado. Todo o publico-alvo foi contemplado e como resultado de
uma forma geral foram avaliados como BOM ou OTIMO.

A atividade prevista dentro do Programa de Integridade da Prodabel foi considerada 100%
satisfatoria como parte das praticas de compliance da organizagao.
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TR fueliaghodo Trairamants ALTA A INIST RAGAD no amblerta Eall da FRH = Farmularics Gaagle

Recursos audiovisuais (Videos, Apresentagio, Apostila, ete.)

]
Il Solocions uma das opgdes abaixs:
4
2
4]
Gaima Excalents
4 L
CURSC

Material didatico (apresentagdes, apostilas, exercicios, etc.).

Hl Selecions uma das apcdes abalxn:

Bom Gfima Excalanta



Conteddo apresentado durante o curso.

Hl Selecions uma das opgies abalx:

o

Bom Gfima Excelents

Crdem e distribuigdo dos assuntos apresentados.

Hl Selecions uma das apgies abalx:

Bom Ctimao Excalants

Duragao (carga horaria) do curso.

Hl Selecions uma das oppies abaix;

o

Ofimao Excelents
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INSTRUTOR

Dominio do assunto referente ao curso.

Bl Selacions uma das opgbes abalxm:

Bam Ctira Esznlunta

Facilidade em transmitir o assunto (didatica).

B Selecione uma dag oppies abalxo,

Bom (himo Esxcelents
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Clarezalobjetividade para esclarecer dividas (didatica).

Bl Selecions uma das apgies abaln:

8
L]
4
2
G B
Crima Excalanis
" 5

Estimule ao grupo na participagac das atividades.

Hl Selecions uma das opgies abaixo:

o

Ofima Excalents

Aproveitamento do tempo quanto ao cumprimento do conteddo do curso

Hl Selecione uma das opgdes abalx

Ciimao Excelanta
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AUTOAVALIACAC

Interesse e participagso das atividades.

Hl Selecione uma das opgies abaim;

Ragular Ciimo Excalenis

Aplicabilidade do curse no trabaho.

Hl Selecions uma das apgies abalx:

Cdimao Excalants
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1 - Objetivo

Treinamento dos Administradores da Prodabel (Conselho de Administracido e Diretoria
Executiva), em atendimento ao art. 39 do Decreto Municipal n° 16.935/2018, a luz do que
dispoe o § 4° do art. 17 da Lei Federal n° 13.303/20016, que estabelece que os administradores
eleitos devem participar, na posse e anualmente, de treinamentos especificos disponibilizados
pela empresa estatal sobre:

I - Legislacao societaria e de mercado de capitais;
II — Divulgagdo de informacdes;

III — Controle interno;

IV — Cédigo de conduta e Integridade;

V — Lei Federal n° 12.846, de 1° de agosto de 2013;
VI — Licitagdes e contratos.

2 - Metodologia

Utilizagdo de conhecimentos e experiéncias de empregados da Prodabel, da Prefeitura e
convidados sobre os temas abordados, por meio de apresentagdo de documentos internos
relativos aos assuntos, tais como Programa de Integridade, Regulamento Interno de Licitagdes
e Contratos, Instrugdes Normativas, Plano de Gestao de Riscos, bem como a apresentacao das
principais aplicagdes e inovagdes da Lei Federal n® 13.303/2016 aos processos licitatorios e
execucao de contratos da Prodabel.

3 — Contetido Programatico

I - Legislag¢ao Societaria — LEO OU AJU (BETO)
e Governanca — Principios e Legislagao:
o Principios gerais da governanga corporativa;
o Estatais sujeitas ao regime da Lei 13.303/2016;
o Deveres legais e responsabilidade pessoal dos administradores.
e Estrutura e funcionamento dos 6rgaos de deliberagdo, gestdo e controle;
e Requisitos e vedagdes para a assunc¢ao de cargos de administradores;
e Responsabilidades;

e Vedagoes e sangoes.

I1 — LEI ANTICORRUPCAO — VIRGILIO

o Lei Federal n® 12.846,de 1° de agostode 2013, com implicacdes para a Alta
Administragao.

III — Gestao de Riscos — PEDRO COUTINHO
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Fundamentos e Conceitos da Gestdo de Riscos;
Identificagdo dos Riscos;

Realizagdo da Andlise Qualitativa dos Riscos;
Realizacao da Analise Qualitativa dos Riscos.

IV — Controle interno e Politica de Divulgacao de Informagdes — EDUARDA

e Alteracdo na estrutura de Controle interno 2021, retirando o Comité de Auditoria
Estatutario — Parecer Juridico 02/2021;

e Reestruturacdo da Auditoria Interna da Prodabel, abordando as novas diretrizes ¢
controles aplicados;

e Relatorio de Controle Interno e Relatorio Anual de Pessoal;

e Lista de informagdes divulgadas, conforme Politica de Divulgacdo de Informacdes.

V — Licitagdes e contratos — THIAGO DUTRA

e Principais aplicagdes e inovagdes da Lei Federal n°® 13.303/2016 aos processos
licitatorios e execugao de contratos da Prodabel.

Observacio: O Codigo de Conduta e Integridade serd abordado para os Conselheiros por meio
da plataforma de Educagao Aberta a Distancia da Prefeitura de Belo Horizonte.

Data da conclusao do Treinamento 2020:
Adriano — 22/02/2021;

Dra. Ana —25/01/2021;

Bruno — 28/12/2020;

Eduardo — 28/12/2020;

Leandro — 23/02/2021;
Leonardo Roscoe —25/01/2021;
Leonardo Ayres —25/01/2021;
Moema — 12/02/2021;

Rodrigo — 25/12/2020;

Rommel - 18/01/2021;

Thiago — 08/02/2021;

Leonardo Fares —31/01/2021.


https://ead.pbh.gov.br/

