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RESUMO

Este trabalho de conclusao de curso examina a implementacdo de programas de
integridade publica, com foco na Universidade de Brasilia. Tais programas consistem em
um conjunto de procedimentos destinados a assegurar o cumprimento das normas legais,
promover a gestdo de riscos, ampliar a transparéncia e sustentar uma conduta ética que
privilegie o interesse publico em detrimento do ganho pessoal. O objetivo central da
pesquisa foi analisar o estdgio atual de institucionalizacdo do programa de integridade da
universidade, considerando que a efetividade e a eficacia desses programas dependem da
internalizacdo de seus principios na cultura organizacional. O estudo fundamenta-se na
teoria institucional, especialmente no modelo trifasico proposto por Tolbert e Zucker
(1999) — habitualizagdo, objetificagdo e sedimentagdo. Metodologicamente, adotou-se
uma abordagem qualitativa de estudo de caso, com a utilizacdo de analise documental e
entrevistas semiestruturadas. Os dados foram examinados por meio da técnica de analise
de contetido de Bardin (2020). Os resultados indicam que, embora o programa tenha
alcangado a fase de habitualizacdo, enfrenta desafios significativos para avangar a
objetificacdo e encontra-se distante da sedimentacdo. Tais limitacdes decorrem, em
grande parte, do apoio inconsistente da alta administragdo, de falhas nos processos de
comunicagdo, de restricdes or¢camentarias e de uma cultura organizacional ainda ndo
plenamente alinhada aos valores do programa. Como produto técnico-tecnologico, esta
dissertacdo propde um projeto de consultoria voltado ao fortalecimento do engajamento
da alta gestdo, ao aprimoramento das estratégias de comunicacdo, a otimizagdo da
alocagdo de recursos e ao fomento de uma cultura ética que favoreca o avango da
institucionaliza¢do do programa de integridade.

Palavras-chave: programas de integridade, institucionalizagdo, universidade.

Campus Darcy Ribeiro - Prédio da FACE - Asa Norte - CEP: 70910-900 - Brasilia- DF



== Universidade de Brasilia

FACE | Programa de Pés-graduagao em Governanca e Inovagao em Politicas Publicas

ABSTRACT

This dissertation examines the implementation of public integrity programs, with a focus
on the University of Brasilia. These programs comprise a set of procedures aimed at
ensuring compliance with legal norms, promoting risk management, enhancing
transparency, and sustaining ethical conduct that prioritizes the public interest over
personal gain. The central objective of the research was to analyze the current stage of
institutionalization of the university's integrity program, considering that the effectiveness
and efficiency of such programs depend on the internalization of their principles within
the organizational culture. The study is grounded in institutional theory, particularly the
three-phase model proposed by Tolbert and Zucker (1999)—habitualization,
objectification, and sedimentation. Methodologically, a qualitative case study approach
was adopted, combining document analysis and semi-structured interviews. The data
were examined using Bardin’s (2020) content analysis technique. The results indicate that
although the program has reached the stage of habitualization, it faces significant
challenges in advancing to objectification and remains far from achieving sedimentation.
These limitations are largely due to inconsistent support from senior management,
communication failures, budgetary constraints, and an organizational culture that is not
yet fully aligned with the program's values. As a technical-technological product, this
dissertation proposes a consultancy project aimed at strengthening senior management
engagement, improving communication strategies, optimizing resource allocation, and
fostering an ethical culture conducive to advancing the institutionalization of the integrity
program.

Keywords: compliance programs, institutionalization, university.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

A crescente demanda por transparéncia, responsabilidade e ética na gestao publica
tem impulsionado a adog¢do de mecanismos de governanga e integridade em diversas
esferas do governo (LOBO e FERREIRA, 2022). No Brasil, marcos legais como a Lei
Anticorrupcao, a Lei das Estatais e, de forma mais especifica para a administragao federal
direta, autarquica e fundacional, o Decreto n° 9.203/2017, estabeleceram a
obrigatoriedade da implementacdo de programas de integridade (BRASIL,2012;
BRASIL, 2013; BRASIL, 2017). Esses programas representam um conjunto estruturado
de medidas voltadas a prevengao, deteccdo e remediacao de fraudes, corrupgao, desvios
éticos e outras irregularidades, buscando fortalecer a confianga nas institui¢des publicas

e garantir o uso adequado dos recursos (CGU, 2018; BRASIL, 2023).

A Universidade de Brasilia, uma das maiores e mais importantes universidades
federais do pais (Folha, 2024; Unirank 2024), inserida neste contexto regulatdrio,
implementou seu programa de integridade em 2019. Contudo, a mera existéncia formal
de politicas e estruturas de compliance ndo assegura, por si s0, sua efetividade pratica. A
literatura especializada, como apontado por Viol (2021) e Lobo e Ferreira (2022), enfatiza
que, para gerar resultados concretos e promover uma mudanga cultural duradoura, ¢
fundamental que esses programas estejam institucionalizados, ou seja, incorporados as

rotinas, valores e praticas cotidianas da organizagao.

A teoria institucional, em particular o modelo desenvolvido por Tolbert e Zucker
(1999), oferece uma ferramenta capaz compreender como novas praticas sdo adotadas,
difundidas e se tornam parte integrante e legitima das organizagdes. As autoras atentam
para o fato de que, em geral, a pergunta sobre uma rotina ou procedimento estar
institucionalizado € respondida de maneira bindria, ou seja, estd ou ndo esta. J&4 o modelo
proposto descreve um processo que evolui por estagios, sendo o primeiro a
habitualizacdo, que corresponde a formalizacdo inicial, seguido da objetificacao,
momento em que ha a criagdo de consenso e significado compartilhado e, finalmente, a
sedimentacdo quando a pratica se torna natural e se perpetua. Isto posto, a presente
pesquisa busca compreender em que estagio de institucionalizagdo se encontra o
programa de integridade da UnB e quais fatores facilitam ou dificultam sua progressao
através desses estagios, aspecto entendido como essencial para avaliar sua realidade

presente e identificar caminhos para seu aprimoramento.



Assim, este estudo se reveste de relevancia académica ao aplicar o referencial da
teoria institucional a um caso concreto de implementagdo de programa de integridade em
uma grande universidade publica federal, contribuindo para o campo de estudos sobre
governanga e compliance no setor publico brasileiro. Adicionalmente, possui relevancia
pratica ao se apresentar como um estudo de caso capaz de fornecer um diagnostico
aprofundado sobre o processo de institucionalizagdo do programa de integridade na UnB,
oferecendo insights que podem subsidiar a tomada de decisdo dos gestores da
universidade e de outras instituigdes publicas que enfrentem desafios semelhantes na

consolidacdo de seus programas.

No ambito da administragdo publica, a OCDE (2022) entende que os programas
de integridade sdo essenciais para a solidificagdo das democracias. Ademais, conforme
Carvalho et al. (2021) s3o elementos importantes para a sustentabilidade das
organizagdes, indo além da obrigatoriedade legal, consistindo em um conjunto de
procedimentos que se propdem a mitigar riscos e preservar valores éticos. Apesar do

exposto, Nazar¢ (2022) afirma que o tema € ainda pouco debatido na academia.

Diante desse cendrio, o objetivo central que orienta esta pesquisa, analisar o
estagio institucionaliza¢do do programa de integridade na universidade de Brasilia, os
seguintes objetivos especificos serdo perseguidos: identificar as agdes e estruturas
implementadas pela UnB no ambito do referido programa; analisar a percepc¢ao de atores-
chave quanto a sua implementagdo, funcionamento e desafios; avaliar os avangos
alcangados na tentativa de institucionalizacdo e; identificar os fatores que facilitam ou
dificultam esse processo. Por fim, serdo propostas recomenda¢des em um produto
técnico' — um projeto de consultoria — a fim de contribuir para o aprofundamento da

institucionalizacdo do programa.

Para alcangar os objetivos propostos, adotou-se uma abordagem de pesquisa
qualitativa, configurada como um estudo de caso. A escolha desse método de pesquisa
justifica-se pela possibilidade de investigar em profundidade um fendmeno complexo em
seu contexto real (YIN, 2015). Apoés o aprofundamento tedrico em livros e artigos
cientificos e na legislagdo pertinente foi efetuada uma coleta de dados envolvendo duas

fontes principais: documentos institucionais como normativos internos, planos e

'O Produto técnico tecnoldgico — PTT - é requisito obrigatdrio do Programas de Pés-graduacéo em
Governanga e Inovagao de Politicas Publicas
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relatorios de integridade e entrevistas semiestruturadas com participantes selecionados

por seu envolvimento e conhecimento sobre o programa de integridade da universidade.

A andlise dos dados das entrevistas foi realizada por meio da técnica de analise de
conteutdo de Bardin (2020), buscando identificar categorias e temas emergentes
relacionados ao processo de institucionalizacdo. A interpretagdo dos dados foi guiada
pelo referencial tedrico da teoria institucional, com foco no modelo trifasico de Tolbert e

Zucker (1999).

A escrita foi organizada em trés capitulos sendo o capitulo 1 esta Introdugdo onde
sdo apresentados a contextualizagao do tema, a relevancia do estudo, o problema de
pesquisa, os objetivos, a metodologia empregada e a estrutura geral do trabalho. O
Capitulo 2 descreve a revisdo da literatura sobre programas de integridade publica e a
teoria institucional, a Legislacdo referente ao tema, o detalhamento contextual do
programa de integridade da UnB e a andlise e discussdo dos dados empiricos coletados
nas entrevistas, culminando nas conclusdes sobre o estagio de institucionalizagdo do
programa na universidade. O Capitulo 3 apresenta o produto técnico, uma proposta
detalhada de projeto de consultoria, fundamentada no diagnostico realizado no capitulo
2, com a sugestdo de agdes concretas para apoiar a UnB no aprofundamento da

institucionalizagdo de seu programa de integridade.

A implementagdo efetiva de um Programa de Integridade em uma universidade
publica, como a UnB, pode gerar impactos sociais significativos ao promover uma cultura
organizacional baseada na ética, na transparéncia e na responsabilidade, conforme
recomendacdes da OCDE (2022). Conforme destacado por Andreisova (2016) e Viol
(2021), a institucionalizagdo de praticas de integridade transcende o cumprimento formal
de normas, influenciando diretamente o comportamento dos agentes publicos e
fortalecendo a confianca da sociedade nas institui¢des. Ao mitigar riscos de corrupcao e
desvios de conduta, o programa contribui para a melhoria da qualidade dos servicos
prestados a populagdo, reforcando o papel da universidade como promotora do bem
publico. Além disso, segundo a OCDE (2022), programas de integridade sdo
fundamentais para a consolidacdo das democracias, pois ampliam a accountability e a
participagdo cidada, criando um ambiente mais justo e equitativo. Assim, os reflexos
sociais vao além do ambiente universitario, alcangando a sociedade como um todo por

meio da formagao de profissionais mais conscientes € comprometidos com valores €ticos.



11

CAPITULO 2 - PESQUISA TEORICO-EMPIRICA

A INSTITUCIONALIZACAO DO PROGRAMA DE INTEGRIDADE EM UMA
UNIVERSIDADE PUBLICA FEDERAL

2.1 Introducao

No Brasil, o movimento pela adogao de mecanismos de integridade publica
passou a tomar forma com a promulgacao da Lei n® 12.846/2013, conhecida como Lei
Anticorrupcao. Essa legislacao, ao responsabilizar empresas e servidores por atos lesivos
contra a administragdo publica, promoveu uma transformacao cultural e normativa no
setor (SILVA e BRUNOZI JUNIOR, 2024). Posteriormente, a Lei 13.303/2016 instituiu
o estatuto das empresas publicas, mistas e suas subsididrias exigindo destas a ado¢ao dos
principios de governanga (BRASIL, 2016). O Decreto 9.203/2017, por sua vez,
estabeleceu aos entes publicos federais a obrigacdo de implementar politicas de
governanga fundamentadas na capacidade de resposta, integridade, melhoria regulatoria,
prestacdo de contas, responsabilidade e transparéncia. Mais precisamente em seu artigo
19, o decreto determina que 6rgaos e entidades da administragao federal direta, autarquica
e fundacional deverdo instituir programas de integridade (BRASIL, 2017). Segundo De
Araujo, Dos Santos e Xavier (2019) os programas de integridade sdo também conhecidos
como programas de compliance. Dessa forma, nesse estudo, as duas terminologias serdo

utilizadas como sinOnimos.

De acordo com Carvalho et al. (2021) os programas de compliance consistem em
um conjunto de ferramentas e controles implementados em uma organiza¢do com o
proposito de assegurar o cumprimento das obrigagdes legais e de conduta. Esses
programas ndo apenas promovem a conformidade com as leis, mas também atuam como
um mecanismo estratégico que deve ser colocado em pratica com o objetivo de mitigar
riscos, preservar valores éticos e promover a sustentabilidade organizacional. O IBGC
(2023) afirma que os programas de compliance devem contar com um aparato de recursos
empregados na prevencao, detec¢do e correcdo de desvios éticos. Destaca ainda que a
criagdo de programas de integridade ¢ imperativa, visto que ¢ a busca das entidades em
praticar o que ela se propde e dela se espera em termos de regras, propositos, valores e
principios. Dessa forma, os programas devem “alinhar a atuagdo de todos na organizagao
com os principios, valores e proposito dela e promover uma cultura de integridade”

(IBGC, 2023 p. 65).
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O Decreto 9.203/2017 prescreve que os programas de integridade, compulsérios
para os 6rgdos da administracao direta, autarquica e fundacional no &mbito federal, devem
ser elaborados considerando os seguintes eixos: apoio da alta administragdo; criacdo de
uma unidade ou setor responsavel pela sua implementacao; analise e gestao de riscos de
integridade; e monitoramento continuo. Segundo a OCDE (2022) o compromisso da alta
administracio assegura que a cultura de integridade seja absorvida por toda a estrutura.
Uma vez alcangado esse comprometimento os gestores deverdo designar um setor
responsavel pelo programa. Esta unidade ira avaliar as estruturas existentes como canais
de dentncia e comissdo de ética, fortalecé-las e/ou cria-las conforme o caso e entdo

aprovar um plano de integridade CGU (2018).

Para além do exposto no paragrafo anterior, Andreisova (2016) destaca que, em
um passado recente, possuir um programa de compliance bem estruturado e documentado
era considerado suficiente. Atualmente, entretanto, ¢ necessario que ele seja posto em
pratica. Na mesma direcdo Viol (2021) refor¢a que a mera existéncia de um programa de
integridade formal ndo o torna apto a alterar a realidade, para isso € necessario que esteja
institucionalizado. De acordo com Lobo e Ferreira (2022), programas de compliance
estdo sendo desenvolvidos no setor ptblico; entretanto, ainda € necessario avangar na sua
institucionalizagdo. Para que isso ocorra, gestores e demais partes interessadas precisam

ser capacitados e normas institucionais precisam ser estabelecidas.

Dado o pressuposto de que os programas de compliance precisam estar
institucionalizados para se tornarem efetivos e eficazes, este estudo adotard o modelo
proposto por Tolbert e Zucker (1999) a fim de compreender o processo de
institucionalizagdo do programa de integridade da Universidade de Brasilia. Segundo as
autoras, a institucionalizagdo de comportamentos em organizacdes € grupos sociais
ocorre em trés estagios: habitualizagdo, objetificagcdo e sedimentacdo. A habitualizagdo ¢
caracterizada pela experimentacdo de novos ritos e estruturas organizacionais € sua
formalizagdo. A objetificagdo ocorre quando esses comportamentos, ja formalizados,
alcangam algum consenso entre os tomadores de decisdo, seja por meio de evidéncias ou
pelo isomorfismo decorrente do sucesso de determinadas praticas. Nesse estagio
intermediario ¢ comum a existéncia de grupos resistentes as mudancgas. Por fim, na
sedimentacdo esses novos comportamentos ou estruturas, ao superarem as resisténcias,

se perpetuam ao longo do tempo e consolidam-se como praticas institucionalizadas.

Portanto o objetivo central da presente pesquisa ¢ analisar o estdgio de
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institucionalizagdo do programa de integridade na Universidade de Brasilia. Como
objetivos especificos o estudo buscara identificar as agdes e estruturas implementadas
pela UnB no ambito do referido programa, analisar a percepcao de atores-chave quanto a
sua implementacao, funcionamento e desafios, avaliar os avancos alcangados na tentativa

de institucionalizacdo e identificar os fatores que facilitam ou dificultam esse processo;

Adiante, serdo apresentados a legislacao referente aos programas de integridade
publica, bem como a sua conexao com diplomas internacionais € um breve historico de
sua evolucdo. Em seguida serdo trazidas algumas discussdes existentes na literatura sobre
programas de integridade, a teoria institucional preconizada por Tolbert e Zucker (1999),
a descricdo dos métodos utilizados no estudo e o panorama sobre o programa de

compliance da Universidade de Brasilia.

A partir do capitulo 2.5 serdo demonstradas a analise das entrevistas realizadas
com os colaboradores selecionados, uma discussdo sobre os achados e uma conclusdo. E
no capitulo 3 serd apresentada uma proposta de interven¢do a fim de sedimentar o

programa de integridade na UnB.
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2.2 Revisao da Literatura

Em face dos problemas de corrupcao e perda de credibilidade nas instituigdes que
vém ocorrendo em escala global, os conceitos de governanca e compliance, surgidos no
ambiente corporativo tém sido empregados, mais recentemente, na administragcao publica
(DE ARAUJO, DOS SANTOS e XAVIER, 2019). A governanga, segundo o Codigo das
Melhores Praticas de Governanga Corporativa do IBGC (2023), ¢ um arcabougo de
principios, regras e processos que orientam e monitoram as entidades. Neto (2021) afirma
que seu surgimento remonta aos anos 1950 nos Estados Unidos, no ambito das empresas
privadas, tendo ganho maior importancia a partir da criagdo da Lei Sarbanes-Oxley
(SOX) em 2002. A publicagdo da SOX ocorreu numa clara resposta a casos de fraude
financeira ocorridos em grandes empresas. Ainda segundo Neto (2021), no Brasil a
governanga adquiriu visibilidade a partir de 1995 com a criag@o do Instituto Brasileiro de

Governanca Corporativa — IBGC.

Ja o termo compliance, originario do verbo inglés to comply, refere-se a
conformidade com leis e regulamentos, tanto internos quanto externos, no ambito das
instituicoes (CARVALHO et al. 2021). Para a Organizagdo Internacional de
Padronizagdo (ISO) essa conformidade ¢ a base para uma entidade ser bem-sucedida e
sustentavel (ABNT, 2021). Lobo e Ferreira (2022) reforcam essa ideia ao afirmar que o
compliance € o alicerce da boa governanga com base em principios técnicos, focando no

bem geral em detrimento de interesses pessoais.

Adiante serdo explorados os programas de integridade publica e o processo de

institucionalizagao.
2.2.1 Programas de Integridade Publica

De acordo com a OCDE (2022) programas de integridade publica sdo vistos como
instrumentos para a consolidacdo das instituicdes democraticas e a promog¢ao de uma
governanga eficaz. Esse resultado decorre da fun¢do dos programas que ¢ combater a
corrupgao, pratica que desperdiga recursos publicos, amplifica a desigualdade social, gera
polarizagdo politica e reduz a confianga nas instituigdes. Diante disso, ¢ imperativo que
os entes publicos adotem abordagens estratégicas sustentdveis e inovadoras que
transcendam as solugdes tradicionais baseadas apenas em sanc¢des legais e na criacao de

normas.

Andreisova (2016) ratifica essa concepcao ao afirmar que o compliance, enquanto
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pratica, demanda a constru¢do de uma cultura organizacional alicer¢ada em valores
solidos, integridade e responsabilidade. Segundo De Araujo, Dos Santos e Xavier (2019)
a adocdo de uma cultura de integridade ¢ vital para recuperar a credibilidade da
administracao publica. A efetiva incorporagdo desta cultura depende do compromisso
com os programas de compliance e deve estar presente nas agdes de toda a organizagao,
partindo da alta administragdo e chegando aos colaboradores e demais partes interessadas.
(DE BARROS RODRIGUES, DE OLIVEIRA e ARAUJO, 2016). Nazaré¢ (2022)
corrobora esse entendimento ressaltando a importancia do desenvolvimento dos
programas de integridade e acrescenta que, contratantes do servi¢o publico e contratados

pelo servigo publico devem exigir a existéncia desses programas, uma vez que casos de

desvio de conduta podem acarretar desgastes na imagem do pais e de seus parceiros.

Ante essa conjuntura, que demanda dos governos e de organismos multilaterais
iniciativas que melhorem o relacionamento entre as nagdes, o Brasil tem sido signatario
de acordos internacionais relacionados ao tema da corrup¢do (NOTARI, 2017). O quadro

abaixo traz algumas dessas convencgoes:

Quadro 1 — Instrumentos internacionais dos quais o Brasil ¢ signatario.

Instrumento / Ano Orgio Ratificacio
Convencao Interamericana contraa | OEA - Organizagdo dos Estados | Decreto 4.410, de outubro
Corrupcao /1996 Americanos de 2002.

Convencao sobre o Combate a OCDE - Organizagao para a Decreto 3.678, de
Corrupgao de Funcionarios Publicos | Cooperacdo e Desenvolvimento | novembro de 2000
Estrangeiros em Transagdes Econdmico

Comerciais Internacionais / 1997

Convencao das Nagoes Unidas ONU - Organizagdo das Nagdes | Decreto 5.687, de janeiro de
contra a Corrupgao / 2003 Unidas 2006

Fonte: Elaboragao propria

Tendo em vista ndo ser intencao desse estudo esgotar a tematica referente as de
convengoes internacionais das quais o Brasil € signatario, o quadro traz alguns exemplos
encontrados no sitio eletrénico da Controladoria Geral da Unido (CGU) e citados por
Notari (2017) e Viol (2021). A partir da adesdo a esses compromissos o Brasil passou a

construir um arcabougo legislativo afim de avancgar rumo a integridade (NOTARI, 2017).

Segundo Coelho (2016), diplomas legais como a Lei Complementar 101/2000,
conhecida como Lei de Responsabilidade Fiscal, o Codigo de Etica Profissional do
Servidor Publico Civil do Poder Executivo Federal instituido por meio do Decreto 1.171/
1994 ¢ mesmo a Constituicdo Federal de 1988 tratam, direta ou indiretamente, de

elementos que sdo pilares dos programas de compliance. Afinal, essas legislagdes ja
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trazem em seu escopo obrigagdes como transparéncia, ¢ética, moralidade e

impessoalidade.

Porém, o termo integridade surge pela primeira vez na legislagdo brasileira, no
sentido de compliance, na Lei n° 12.846/2013, conhecida como Lei da Empresa Limpa
ou Lei Anticorrup¢do. Ainda que seu cerne sejam as empresas privadas, a Lei
Anticorrupgao trata do relacionamento entre essas organizagdes e os entes publicos. Ela
o faz ao responsabilizar empresas e servidores por atos lesivos contra governos a nivel
nacional, estadual, municipal e 6rgdos publicos estrangeiros (BRASIL, 2013). A Lei
12.846/2013 foi regulamentada pelo Decreto 8.420/2015. O Decreto de 2015 foi valido
até a entrada em vigor do Decreto 11.129/2022 que o substituiu. Enquanto a Lei determina
as sangdes que serdo aplicadas no caso da ocorréncia de atos lesivos a administracao
publica, ela admite que, caso seja comprovada a existéncia de um programa de
integridade efetivo, as penalidades serdo suavizadas (BRASIL, 2013). De sua parte, o
Decreto determina como o programa deve funcionar, considerando o porte da empresa e

os riscos aos quais ela estd submetida (BRASIL, 2022).

Adiante, no ano de 2016, houve a sang¢ao da Lei 13.303/2016. Este diploma legal
instituiu o estatuto das empresas publicas, mistas e suas subsididrias (BRASIL, 2016). No
paragrafo primeiro o objeto da norma foi estipulado. Sdo alcancadas todas as empresas
publicas, mistas - incluidas suas subsididrias — pertencentes a Unido, Estados, Municipios

e Distrito Federal (COELHO, 2016).

A lei brasileira em comento trouxe como um de seus pilares, normas sobre a
Boa Governanca por parte da Administragdo Publica em todas as esferas de
Governo (Federal, Estadual e Municipal) [...] Entre as principais caracteristicas
para se alcancar a ideia de boa governanga podemos citar, como exemplo, a
transparéncia, a integridade, a equidade, a responsabilidade dos gestores e da
alta administragdo e, sobretudo, a transparéncia e a prestacdo de contas.
(Coelho, 2016 p. 81 ¢ 82)

A Lei das Estatais, como ficou conhecida, foi regulamentada pelo Decreto
8.495/2016. A obrigatoriedade do programa de compliance surge em diversos artigos da
norma. No artigo 9° aborda os controles internos que a empresa publica deve
implementar, entre eles a elaboragdo de um manual de conduta e integridade, definicao
de um setor responsavel, canal de denuncias, defini¢do das sangdes aplicaveis e
treinamento periddico dos stakeholders. O artigo 12 determina que os programas de
integridade devem ser constantemente atualizados. E disposto ainda, no artigo 31, que as
politicas de integridade devem ser consideradas na realizacdo de licitagdes e contratos

(BRASIL, 2016a).
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Coelho (2016) atenta para o fato de que, empresas publicas e demais pessoas
juridicas regidas pela Lei das Estatais deverdo ser tratadas legalmente de acordo com as
regras do direito privado. Para tratar da governanca e da integridade no ambito da
administracdo publica se fez necessaria uma norma especifica, atenta as suas

particularidades.

Os servidores publicos devem agir em conformidade com a legislagdo. Partindo
desse pressuposto, Freitas e Blanchet (2020) questionam se os programas de integridade
sdo, de fato, necessarios e aplicaveis a administragdo publica. Os proprios autores
defendem que sim e apontam casos de desvio de conduta e corrupgao, presentes na midia
e portais de transparéncia, para endossar esse entendimento. Diante dessa premissa, a
publicagdo do Decreto 9.203/2017 estabelece que os 6rgdos da administragdo publica
federal direta, autdrquica e fundacional devem instituir a Politica de Governanca da
Administragdo Publica Federal. Em seu artigo 19° o decreto obriga tais entidades a

elaborarem seus programas de integridade (BRASIL, 2017).

Esses programas devem contar, no minimo, com o comprometimento e apoio da
alta administracdo, criagdo de um setor responsavel, gestdo de riscos e monitoramento
continuo (BRASIL, 2017). O Decreto n° 10.756/2021 define o programa de integridade
como um conjunto de medidas voltadas a prevenc¢ado, detec¢do, punicao e reparacao de
praticas de corrupcao e fraude. A principal inovagdo desse decreto foi a criacao do SIPEF
— Sistema de Integridade Publica do Poder Executivo Federal. Posteriormente, o SIPEF
foi substituido pelo SITAI — Sistema de Integridade, Transparéncia e Acesso a
Informagdo da Administragdo Publica Federal, com o advento do Decreto n® 11.529/2023,

que revogou o Decreto anterior.

O Decreto de 2023 reafirma o papel da Controladoria Geral da Unido (CGU) como
orgdo externo responsavel pela integridade publica do ambito federal, ao lhe conferir o
papel de instancia central do SITAI Sdo atribui¢cdes do SITAI coordenar as atividades
referente a integridade, transparéncia e acesso a informag¢do. Também deve criar padroes
e métricas garantindo a uniformidade dos dados gerados pelos diversos 6rgaos. No Artigo

3° do Decreto n°® 11.529/2023 sdo estabelecidas as seguintes defini¢des:

I - programa de integridade - conjunto de principios, normas, procedimentos e
mecanismos de prevengado, deteccdo e remediacdo de praticas de corrupgao e
fraude, de irregularidades, ilicitos e outros desvios éticos e de conduta, de
violagdo ou desrespeito a direitos, valores e principios que impactem a
confianga, a credibilidade e a reputagdo institucional,
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II - plano de integridade - plano que organiza as medidas de integridade a
serem adotadas em determinado periodo, elaborado por unidade setorial do
Sitai e aprovado pela autoridade maxima do 6rgéo ou da entidade; e

III - fungdes de integridade - fungdes constantes nos sistemas de corregedoria,
ouvidoria, controle interno, gestdo da ética, transparéncia e outras essenciais
ao funcionamento do programa de integridade.

Paragrafo tnico. O programa de integridade tem o objetivo de promover a
conformidade de condutas, a transparéncia, a priorizagdo do interesse publico
e uma cultura organizacional voltada a entrega de valor publico a sociedade.
(BRASIL, 2023)

A CGU, ¢6rgao central do SITAL foi instituida por meio da Lei 10.683/2003. Suas
fungdes eram desenvolvidas anteriormente pela Ouvidoria Geral da Unido (OGU) e pela
Secretaria Federal de Controle Interno (SFC) (CGU, 2023). Nos termos da lei, o CGU ¢
0 o0rgdo de controle externo do Governo Federal e auxilia o Presidente da Republica no
acompanhamento financeiro e or¢amentario dos recursos publicos. Além disso, por sua
atuacdo como impulsionadora da integridade publica, segundo Viol (2021 p. 124) seu

papel ¢ reconhecido como “agéncia nacional anticorrupgao”.

A criagdo da CGU vai de encontro as recomendagdes de supervisdo da OCDE
onde ¢ aconselhado que atores externos possam fiscalizar os programas de compliance a
fim de “criar mecanismos especificos para estabelecer e fortalecer a prestacdao de contas
e a responsabilizagdo no setor publico...promover o aprendizado por meio da avaliagdo e
o destaque de praticas ruins e boas” (OCDE, 2022 p. 202). Com a publicagdo da Lei
14.600/2023 a CGU teve sua competéncia confirmada devendo agir na defesa do
patrimonio publico, no controle interno e auditoria, na fiscalizagdo e na avaliagdo de
politicas publicas e programas de governo, na integridade publica e privada, na correi¢do
e responsabilizacdo de agentes publicos e de entes privados, na prevengdo e combate a
fraudes e a corrup¢do, na ouvidoria, na promogao da transparéncia, dados abertos e acesso
a informacao, na promoc¢ao da ética publica e na prevengao do nepotismo e dos conflitos
de interesses, no suporte a gestao de riscos e na articulagdo do governo com organismos
internacionais e 6rgdos e entidades, nacionais ou estrangeiros pertinentes aos temas que

lhe sdo afetos (BRASIL, 2023a).

Cabera ao dirigente maximo de cada 6rgdo da administragdo publica federal
direta, autarquica e fundacional indicar um setor responsdvel pela integridade,
denominado Unidade de Gestao de Integridade - UGI. Essa unidade sera parte integrante
do SITAI e devera agir de acordo com as recomendacdes da CGU. A UGI sera
responsavel por estruturar, executar € monitorar o programa de integridade, inclusive de

coordenar a gestao de riscos, atuando de forma conjunta e coordenada com outros setores
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da organizacao, a fim de evitar a sobreposicao de tarefas e responsabilidades (BRASIL,

2023).
2.2.2 Teoria da Institucionalizacio

A institucionalizagdo tem sido alvo de abordagens tedricas em diversos ramos do
conhecimento tais como psicologia, sociologia, economia e ciéncia politica (PECI,
VIEIRA e CLEGG, 2006). Segundo Tolbert e Zucker (1999) a institucionalizagdo pode
ser compreendida como o resultado de um labor que culmina em praticas e atitudes que
se tornam habituais, amplamente legitimados e consolidados como normas em
determinados contextos. Da Silva e Brunozi Jinior (2024 p. 4) reforcam essa ideia ao
afirmarem que “A institucionalizagdo ¢ a trajetéria que uma organizacao, diante de novos
problemas, novas regras ou qualquer outro estimulo em seu ambiente organizacional,
deve percorrer para a adaptacdo de novas rotinas a seus processos e/ou acdes”. Da Silva
Souza, Dos Santos Claro e Tinoco (2012) destacam que institucionalizagdo ¢ o
movimento de internalizagdo e estabilizacdo de valores, enquanto De Faria et al. (2012)
a concebem como o mecanismo pelo qual crengas sdo convertidas em padroes de conduta
aceitos na conjuntura social a que pertencem. Mediante essas afirmagdes € possivel inferir
que a institucionalizagdo ¢ um processo adaptativo e continuo, que culmina na

internalizacao de determinados comportamentos e praticas.

Enquanto o institucionalismo classico concentrava-se quase que exclusivamente
em entidades constituidas formalmente, atribuindo pouca relevancia aos aspectos
cognitivos e comportamentais do individuo na tomada de decisdes, o
neoinstitucionalismo amplia o debate incorporando questdes culturais, sociais e
simbolicas ao seu escopo de andlise. Reificacdo, instituicdo e institucionalizacdo sao
conceitos largamente utilizados pelos autores dessa corrente de pensamento (PECI,

VIEIRA e CLEGG, 2006).

Peci (2006) alega que, apesar do conceito de institui¢do ser largamente empregado
em estudos sociologicos e organizacionais, sua teoria e aplicagdo pratica permanecem
alvo de questionamentos. Por outro lado, Hall e Taylor (2003) argumentam que essas
controvérsias perdem for¢a quando se reconhece que existem multiplas vertentes do novo
institucionalismo, cada uma com suas proprias tradigdes tedricas. Segundo esses autores
destacam-se trés vertentes principais: o0 neoinstitucionalismo histérico; o

neoinstitucionalismo da escolha racional e; o neoinstitucionalismo socioldgico.
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O institucionalismo histérico, conforme exposto por Hall e Taylor (2003) surgiu
em contraposicdo as analises behavioristas e estruturo-funcionalistas em voga nas
décadas de 1960 e 1970. Essa abordagem parte do pressuposto de que as institui¢des
desempenham um papel crucial na modelagem do comportamento individual e coletivo,
enfatizando a trajetéria historica e as escolhas estruturais que moldam as agdes. Lima e
Morschbicher (2016) afirmam que os neoinstitucionalistas histéricos se apoiam nos
conceitos de path dependence (dependéncia da trajetoria), feedback positivo
(retroalimentacdo que refor¢a determinadas escolhas) e sequéncias temporais (a
dependéncia da ordem e do tempo nas mudancas institucionais). Portanto, afirmam, as
mudangas ocorridas nas instituicdes podem ter sua origem em fatores exdgenos e
endogenos e seus resultados dependem do caminho percorrido pela organizagdo. Dessa
forma, os mesmos fatores podem acarretar diferentes desfechos a depender da trajetéria

histérica e do locus em que a instituigcdo esta inserida.

O institucionalismo da escolha racional, com raizes identificadas no congresso
norte americano, tem sua génese na constatacdo de uma estabilidade reputada como
surpreendente nas decisdes quando estas sdo analisadas a longo prazo. Essa estabilidade,
aparentemente paradoxal diante do revezamento de maiorias, seria resultado de regras
processuais que privilegiam os “direitos de propriedade, das rendas e dos custos de
transagdo para o desenvolvimento e o funcionamento das instituicdes” (HALL e
TAYLOR 2003 p. 203). De acordo com Tolbert e Zucker (1999) o neoinstitucionalismo
da escolha racional entende os individuos como agentes racionais que moldam seus atos
para a maximizag¢ado de seus beneficios pessoais, embora agindo de acordo com as normas

estabelecidas.

J& o institucionalismo sociologico, conforme descrito por Hall e Taylor (2003),
enfatiza o papel das normas, dos valores e das expectativas sociais na conduta individual,
destacando que o individuo tende a alinhar suas praticas ao que € socialmente esperado
pelo grupo. Os autores salientam que seu surgimento se deu no campo da teoria das
organizagdes contestando a racionalidade burocratica e cultural. Na mesma diregdo,
DiMaggio e Powell (1983) afirmam que as institui¢des ndo sdo apenas arranjos formais,
para além disso, dependem de simbolos sociais e comportamentos dotados de
estabilidade. Esses padrdes sdo mantidos por meio de legitimagdo, isomorfismo e
internalizacdo de normas. O isomorfismo, conforme os autores, torna as entidades

semelhantes umas as outras e pode ser coercitivo, quando advém de pressao formal ou
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informal do Estado ou de outras entidades, mimético, quando praticas de sucesso sdo
copiadas de outras organizagdes, ou normativo, no caso da adocao de diretrizes formais

por grupos profissionais.

De acordo com Tolbert e Zucker (1999) algumas abordagens sobre a
institucionalizagdo tém tratado o tema de forma binaria, respondendo ao questionamento
sobre determinadas estruturas, politicas ou praticas estarem institucionalizadas apenas
com sim ou ndo. Essa perspectiva determinista deixa de considerar a complexidade do
processo. As autoras preconizam que a institucionalizagdo de comportamentos em
organizagdes € grupos sociais sdo um processo dindmico e passa por diferentes etapas

denominadas habitualizagdo, objetificagdo e sedimentagdo.

Figura 1 — Processo de Institucionalizagio
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Fonte: Tolbert e Zucker (1999 p.182)

Segundo Tolbert e Zucker (1999) a habitualiza¢do ¢ a fase em que rotinas sdao
criadas em resposta a fatores que podem ser externos, como uma norma ou uma
tecnologia recente, ou internos, surgida como resposta a uma necessidade de melhoria ou
a superacao de um obstaculo. Na medida em que esses novos arranjos sao testados e se
tornam habituais, sendo aceitos e incorporados, sucede a necessidade de normatizagao.
Como exemplo, a andlise do processo de institucionalizagdo da Universidade Federal do
Tocantins, realizada por Da Silva Souza, Dos Santos Claro e Tinoco (2012), identificou
a necessidade de adaptar a gestao as particularidades regionais. Diante dessa constatagao,
na fase de habitualiza¢do, procedimentos e normas foram desenvolvidos. Viol (2022), por
sua vez, investigou a institucionalizacdo do programa de compliance na CGU e

identificou que fatores externos, como acordos internacionais ¢ a Operagdo Lava Jato,

foram responsaveis pela sua criagao.

A objetificagdo ¢ alcangada quando determinada estrutura ja estd difundida na

organizacdo e passa a ser compartilhada por demonstrar que suas premissas sio
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verdadeiras. Nesse estagio, afirmam, os processos estdo semi-institucionalizados
(TOLBERT e ZUCKER, 1999). No caso da CGU Viol (2022) afirma que o programa de
integridade do oOrgdo estava, no momento da pesquisa, em estigio de semi-
institucionalizagdo, visto que ainda encontrava resisténcia em determinados setores.
Tolbert e Zucker (1999) alertam para o risco de algumas praticas cairem em desuso e nao
avancarem ao proximo estdgio devido a relutancia de grupos que, ainda receosos dos

resultados, permanecerem em constante estado de vigilia e monitoramento.

A sedimentacdo de uma pratica, politica, norma ou comportamento € sua
institucionalizagdo total ¢ verificada, na visao de Tolbert e Zucker (1999), quando ela se
torna difusa e perene. Ela ocorre quando, apesar da existéncia de grupos contrarios, seus
defensores demonstram resultados positivos em termos absolutos ¢ em termos de
comparagdo perante as alternativas. Ao averiguar a evolucdo da institucionalizagdo da
cultura de qualidade numa empresa Pavao et al. (2015) concluiram que, apds um
continuado e persistente decurso, os procedimentos inerentes ao controle de qualidade
foram sedimentados. No movimento rumo a institucionalizagdo total houve resisténcia
por parte dos stakeholders dos setores operacionais que enxergavam determinadas tarefas

como burocracia desnecessaria. Esse fator tornou a sedimenta¢ao mais lenta.
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2.3 Metodologia

A presente pesquisa configura-se como um estudo de caso, um método de
pesquisa qualitativa que permite a investigacdo aprofundada de um fenomeno em um
contexto especifico, conforme proposto por Yin (2015). O estudo de caso ¢ amplamente
utilizado em 4areas como psicologia e administracdo, sendo reconhecido por sua
capacidade de esclarecer fenomenos organizacionais complexos (BRESSAN, 2000; YIN,
2015). Ao ser conduzida por um servidor da prdpria instituicdo, como neste caso,

proporciona acesso aos dados e uma compreensao privilegiada do ambiente.

Os programas de compliance, foco central desta pesquisa, possuem aspectos
eminentemente humanos e sociais. Diante disso, como destacam Creswell e Creswell
(2020), a pesquisa qualitativa ¢ particularmente adequada para compreender fenomenos
dessa natureza, pois permite captar percepgdes, valores e dindmicas sociais que
demandam a andlise detalhada da visdo dos envolvidos. Complementarmente, Sampieri,
Collado e Lucio (2013) pontuam que a abordagem qualitativa ¢ especialmente util para
estudar situagdes pouco exploradas e alcangar a perspectiva dos participantes, permitindo

uma analise rica e contextualizada.

O referencial teodrico foi elaborado a partir da consulta a fontes diversas incluindo
livros, legislacdes, artigos cientificos, paginas eletronicas especializadas e outras fontes
confidveis, procurando garantir uma solida base tedrica soélida e abrangente. Além da
revisdo bibliografica a pesquisa incluiu a analise de documentos produzidos na entidade
com o objetivo de conhecer a estrutura administrativa e o programa de integridade na
UnB. Dessa forma, o corpus documental, conforme definido por Bardin (2020) como o
conjunto de documentos de interesse para o estudo, foi composto por trés categorias
principais: a) Publica¢des cientificas — compreendendo artigos, livros e estudos
diretamente relacionados ao tema compliance e programas de integridade ptblica, e ainda
aqueles que forneceram suporte metodologico a pesquisa; b) Legislacdo — englobando
normas e regulamentos pertinentes ao contexto da integridade no setor publico; c)
Documentos institucionais — incluindo relatorios, politicas internas e demais registros

produzidos pela institui¢do, considerados relevantes para a analise.

Apdés a imersao no corpus documental foram realizadas entrevistas
semiestruturadas (Apéndice A) com atores chave no processo de implementacao e gestao
do programa de integridade da Universidade de Brasilia. A selecao dos participantes

seguiu o critério de relevancia, considerando sua participagao ativa no contexto temporal
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e histérico do fendmeno analisado, conforme sugerido por Sampieri, Collado e Lucio
(2013). Considerando que o pesquisador ¢ servidor da prépria institui¢do, foi possivel
identificar e acessar profissionais com atuagdo estratégica nas areas relacionadas ao
objeto de estudo. Essa escolha visa garantir a qualidade e a profundidade das informacgdes
coletadas, conforme recomendacdes metodologicas para estudos de caso em contextos
organizacionais (YIN, 2015). A amostra intencional incluiu gestores e servidores técnicos

administrativos ligados diretamente a construgdo e a execucdo do programa de

integridade da universidade.

A defini¢do da amostra ¢ um elemento critico do estudo de caso devendo
compreender individuos que tenham conhecimento e experiéncia significativa a respeito
do tema abordado. Em complemento, Yin (2015) atenta para a importancia da
imparcialidade do pesquisador no momento da coleta de dados, considerando que o
entrevistador j4 possui razoavel conhecimento sobre o tema tratado, portanto, ¢
importante se manter isento e preparado para respostas que possam contradizer suas

crengas.

Foram realizadas quatro entrevistas, no periodo de 29 de abril a 16 de maio de
2025. A primeira, em 29 de abril, com duracdo de 61 minutos, precisou ser refeita em
func¢do de nao ter sido registrada nesta oportunidade por falha no dispositivo de gravagao.
A segunda tentativa, que consta nos resultados deste estudo, ocorreu em 14 de maio de
2025 das 13:07 as 14:01, tendo 54 minutos de duragdo. As demais ocorreram em 07 de
maio de 2025 as 15:01, com duragdo de 69 minutos; 08 de maio de 2025 as 09:05 com
duracdo de 41 minutos; e 16 de maio de 2025 com duracao de 50 minutos. Todas foram
gravadas em 4dudio e/ou video com roteiro previamente estruturado (Apéndice A) que
possibilitou o surgimento de questionamentos adicionais. O roteiro das entrevistas foi
elaborado com o intuito de reconhecer o estdgio de institucionalizacdo do programa de
integridade da UnB, com base no modelo de institucionalizagdo proposto por Tolbert e
Zucker (1999), contemplando questdes sobre a adogdo, disseminacgdo e legitimacao da
pratica em estudo. Os entrevistados assinaram um termo de consentimento livre e
esclarecido (TCLE) (Apéndice B) garantindo a obrigagdo de sigilo por parte do
pesquisador. Portanto, a identidade dos entrevistados foi preservada e suas entrevistas

foram numeradas de 1 a 4.

O contetdo das entrevistas foi transcrito a fim de possibilitar seu exame. Os dados

foram analisados segundo as técnicas propostas por Bardin (2020). A analise de contetido
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seguiu trés etapas principais. Na pré-andlise, as entrevistas foram transcritas
integralmente e submetidas a uma leitura flutuante, permitindo a organizagdo do material.

Seguiu-se a uma imersao nos dados onde foram definidas as seguintes categorias:

Origem e motivagdes do programa de integridade.
Desenvolvimento e implementagdo do programa.

Apoio da alta administracao.

Comunicag¢ao e treinamentos.

Recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros

Cultura: mudangas comportamentais e percep¢ao do programa
Gestao de Riscos

Ouvidoria e tratamento de dentincias

A S AR A e

Desafios na implantacdo do programa de integridade

Os dados, codificados a fim de identificar regularidades e padrdes nas respostas
dos entrevistados, viabilizou sua interpretagdo. A categoria 1 teve como finalidade
compreender o contexto historico e os fatores que motivaram a criagao do programa de
integridade na Universidade de Brasilia (UnB), identificando os agentes envolvidos e os
elementos internos e externos que impulsionaram sua formulacdo. Na andlise das
categorias 2 a 8 buscou-se evidéncias que pudessem indicar o grau de institucionalizagao
de cada uma delas, de acordo com o referencial teérico adotado. Por fim, as informagdes
classificadas como pertencentes a categoria 9 foram utilizados para captar, na visdo dos
entrevistados, os principais entraves e dificuldades enfrentados na institucionalizagdo do
programa, proporcionando uma leitura critica dos processos, recursos e resisténcias

identificados.
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2.4 Caso: a Universidade de Brasilia e seu programa de integridade

Criada pela Lei n°® 3.998/1961, a Fundacdo Universidade de Brasilia (FUB)
recebeu a missdo de estabelecer e manter a Universidade de Brasilia (UnB) (BRASIL,
1961). Atualmente, a UnB possui quatro campi, sendo o principal o campus Darcy
Ribeiro, localizado na Asa Norte, em Brasilia-DF. Os demais campi estdo distribuidos
nas seguintes regides: Planaltina-DF, onde funciona a Faculdade UnB Planaltina (FUP);
Gama-DF, sede da Faculdade de Ciéncias e Tecnologias em Engenharia (FCTE); e
Ceilandia-DF, onde estd situada a Faculdade de Ciéncias e Tecnologias em Saude
(FCTS). Além dessas unidades, a universidade conta ainda com a Fazenda Agua Limpa

(FAL), um espago reservado para pesquisa € extensao.

Conforme definido no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI) 2023-2028
da instituicao, sua missao ¢:

Ser uma universidade inovadora e inclusiva, comprometida com as finalidades
essenciais de ensino, pesquisa ¢ extensdo, integradas para a formacdo de
cidadds e cidaddos éticos e qualificados para o exercicio profissional e
empenhados na busca de solugdes democraticas para questdes nacionais ¢
internacionais, por meio de atuacdo de exceléncia. (UNB, 2023, p. 24)

Reconhecida como uma das principais instituicdes de ensino superior do Brasil, a
UnB ocupa a oitava posi¢do, entre as instituicdes publicas, no Ranking Universitario
Folha - RUF 2024 (Folha, 2024). No cenario internacional, figura como a 26* melhor
instituicdo da Ameérica Latina, segundo o site University Rankings (UNIRANK, 2024),

que avalia as universidades em todo o mundo.

Conforme seu estatuto, as finalidades da universidade sdo o ensino, a pesquisa e
a extensdo desenvolvidos de forma publica e gratuita com base no principio de
“compromisso com o desenvolvimento cultural, artistico, cientifico, tecnologico e

socioeconomico do Pais” (UNB, 2025, p. 9).

Adiante ser@o descritos a estrutura de governanca e o programa de integridade da

Universidade de Brasilia.
2.4.1 A UnB e sua estrutura de governanca

Em 2023 a UnB atualizou seu modelo de governanca, alinhando-se as normas
vigentes e a realizando benchmarking com outras instituicdes publicas (DPO , 2023).
Esse novo modelo incorpora as diretrizes do Tribunal de Contas da Unido - TCU para a
construgdo de sistemas de governanga no ambito das instituigdes publicas. A estrutura de

governanga da universidade esta demonstrada na figura 2.
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Figura 2 — Estrutura de Governanga da Universidade de Brasilia

Estrutura de Governanca Universidade de Brasflia

Governanca

Gestao Académica e Administrativa
Legenda

1 instincia Interna de Governanga
I instiincia Interna de Apoio & Governanca
I Instancias Externas de Governanca

Fonte: DPO 2023, p. 9

Na cor verde, encontram-se a sociedade, destinataria final e principal interessada
na missdo da universidade. o Ministério da Educagdo (MEC), responsavel pela
formulagao de politicas educacionais em todos os niveis, o0 Governo Federal e seus outros
orgdos que, de alguma forma, podem interferir nas atividades de ensino, pesquisa e
extensdo da UnB. Cabe destacar que, apesar da superioridade hierdrquica dessas
instancias, a Universidade de Brasilia mantém autonomia didatica, administrativa e

financeira.
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No centro da figura, representadas na cor cinza, estdo as instancias internas
executivas da Universidade de Brasilia. O Conselho Universitdrio (CONSUNI), 6rgao
maximo da universidade, ¢ responsavel por formular as politicas gerais, aprovar o
or¢amento e avaliar o desempenho institucional. Os conselhos superiores, por sua vez,
atuam como orgaos deliberativos, consultivos € normativos, desempenhando um papel

essencial na governanga da institui¢do.

A administracdo superior ¢ composta pela Reitoria, 6rgdo executivo maximo, e
pela Vice-Reitoria, que auxilia e, quando necessario, substitui o Reitor. Além disso, os
Decanatos, unidades vinculadas a Reitoria, sdo responsaveis por implementar e fiscalizar
as atividades académicas e administrativas, garantindo o alinhamento com as diretrizes

estabelecidas.

A auditoria interna (AUD), ouvidoria (OUV) e a procuradoria juridica (PF/UnB)
sdo parte integrante da reitoria. A PF/UnB, vinculada a Advocacia Geral da Unido (AGU)

atua como consultora, parecerista e defensora publica da institui¢do junto ao judiciario.

Sao orgaos complementares e auxiliares, centro e assessorias da reitoria:

Biblioteca Central (BCE), Secretaria de Tecnologia da Informagéo (STI), a
Editora Universidade de Brasilia (EDU), a Fazenda Agua Limpa (FAL), o
Arquivo Central (ACE), o Hospital Universitario (HUB), Radio e Televisdo
Universitarias (UnBTV) e o Parque Cientifico e Tecnologico da UnB (PCTec).
Sdo orgdos auxiliares da Reitoria: o Gabinete (GRE), a Prefeitura da UnB
(PRC), a Secretaria de Infraestrutura (INFRA), a Secretaria de Meio Ambiente
(SeMA) e a Secretaria de Patrim6nio Imobiliario (SPI). Aos centros vinculados
a Reitoria compete a realizagdo de atividades de carater cultural, artistico,
cientifico, tecnologico e de prestagdo de servicos a comunidade, com
finalidades especificas ou multidisciplinares. (UnB, 2023, p. 12)

As instancias externas de governanca, destacados em laranja, sdo o Poder
Legislativo, Poder Judicidrio, Ministério Publico e 6rgdos de controles interno e externo
como a Controladoria Geral da Unido (CGU) — controle interno — e Tribunal de Contas

da Unido (TCU) — controle externo.

Por fim, na piramide de cor azul, os responsaveis pelas gestdes tatica e
operacional. Os responsaveis pela gestdo titica sdo as diretorias administrativas e
académicas, unidades académicas, conselhos internos e colegiados das unidades. E na

gestao operacional estdo as coordenacdes, departamentos, nticleos e centros das unidades.
2.4.2 A UnB e seu Programa de Integridade

A Portaria 1.089/2018 do CGU orienta os 6rgdos e entidades da administragao

publica federal direta, autarquica e fundacional quanto a estruturagcdo, execugdo e
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monitoramento de seus programas de integridade. De acordo com essa portaria os entes
deveriam nomear a unidade responsavel pelo seu programa de integridade e teriam como
data limite para sua aprovagdo 30 de novembro de 2018. A partir de entdo deveriam
iniciar a execu¢do ¢ monitoramento do programa. A portaria 57/2019 da CGU veio
substituir a norma citada anteriormente e alterou a data limite para aprovagao do plano de

integridade para 29 de margo de 2019.

O programa de integridade da UnB foi construido segundo as orienta¢des contidas
nesses normativos. Como primeira agao, a reitoria da universidade definiu o Decanato de
Planejamento, Or¢amento e Avaliacdo Institucional (DPO), por meio do ato 592/2018,
como responsavel por coordenar a estruturagdo do programa de integridade da instituigao.
O DPO, constituido como UGI nos termos da legisla¢ao, devera reportar-se ao Comité de

Governanga, Riscos, Controle e Integridade da Universidade de Brasilia.

Instituido pelo Conselho de Administracdo (CAD) por meio da resolugdo 04/2019
o Comité de Governancga, Riscos, Controle e Integridade da Universidade de Brasilia ¢
composto pelo(a) reitor(a) em exercicio, os(as) decanos(as) de administragao,
planejamento or¢amento e avaliagdo institucional e gestdo de pessoas, um(a) diretor(a)
de orgdo auxiliar ou complementar da UnB indicado(a) pelo(a) reitor(a), dois diretores
de unidades académicas de diferentes campi, indicados pelo CAD e dois técnicos

administrativos indicados, também, pelo CAD.

Além das fungdes proprias de uma UGI o DPO ¢ responsavel, segundo seu
regimento interno a:

I - planejar, executar, coordenar, supervisionar e estabelecer procedimentos
necessarios ao cumprimento das deliberagdes dos 6rgdos que compdem a
Administragdo Superior, concernentes a planejamento, or¢amento, avaliacao
institucional, desenvolvimento organizacional, gestdo de informagdes
institucionais...

Il - orientar as unidades académicas e administrativas no cumprimento de
normas internas e externas relacionadas as atividades do DPO e auxilia-las na
implementagaodos procedimentos estabelecidos;

IIT - realizar estudos e pesquisas concernentes ao desenvolvimento e ao
aperfeigoamento do planejamento institucional, da avaliagdo institucional, do
desenvolvimento organizacional, e da gestdo orcamentaria, de riscos e da
integridade, que visem a subsidiar o processo decisorio institucional;

IV - certificar disponibilidade or¢amentaria e financeira em conformidade com
a Lei Orcamentaria Anual (LOA) e sua compatibilidade com a Lei de
Diretrizes Orcamentarias (LDO) e com o Plano Plurianual (PPA), para o
atendimento das despesas de carater continuado e de investimento e,
subsidiariamente, manifestar-se acerca da disponibilidade orgamentéria de
despesas com pessoal;

V - acompanhar, monitorar ¢ avaliar metas e resultados da execucao dos
planos, dos programas ¢ dos projetos institucionais;
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VI - atender e orientar o publico usuario interno e externo a unidade com
relagdo as atividades sob competéncia do DPO, por meio da Secretaria
Administrativa, da Assessoria, das Diretorias e das Coordenadorias;

VII - executar outras atividades atribuidas ao decanato por instancias
superiores, inclusive participagdo em comissdes internas ¢ externas. (DPO,
2023a).

Para as fungdes inerentes a gestdo de integridade foi criado internamente em sua
estrutura a Coordenadoria de Apoio a Integridade e Gestdo de Risco (CAIGR),

subordinada a Diretoria de Planejamento (DPL), conforme demonstrado na Figura 3.

Figura 3 — Organograma DPO
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Fonte: dpo.unb.br/organograma

O Plano de Integridade da UnB em sua versao 2022-2026, vigente no momento
do estudo, atualizou o primeiro plano, que vigorou no periodo de 2019 a 2021, e destaca
a melhora no Indice Integrado de Governanga e Gestdo Publica (ICG) da instituigdo que
foi de 44% em 2018 para 82% em 2021 conforme o Perfil Integrado de Governanca
Organizacional e Gestdao Publica, avaliagdao conduzida pelo TCU. O plano afirma que o
desafio da institui¢do ¢ “fortalecer as agdes desenvolvidas pelas unidades integrantes do
seu Programa de Integridade, ampliar a percep¢ao da comunidade universitéria a respeito
dessa tematica e difundir a cultura de integridade publica” (DPO, 2022 p. 4).

O plano de integridade indica as instdncias que possuem a incumbéncia de
“aproximar o cidaddo dos servigos disponiveis na universidade e, ao mesmo tempo,
garantir a efetivacao desses servigos” (DPO, 2022 p. 20). Sdo essas unidades, chamadas
de instancias de integridade que, concretamente, executam o programa de compliance.
Suas areas de atuagdo e as acdes sob sua responsabilidade foram definidas desde o plano

que vigorou no periodo de 2019 a 2021. Nele as instancias de integridade foram
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identificadas e o papel de cada uma delas foi detalhado de acordo com suas competéncias

como demonstrado no quadro 2.

Quadro 2 — Instancias de Integridade da UnB

Instiancia Atribui¢oes

E responsavel por receber e tratar dentincias, elogios, reclamagdes, sugestdes e
Ouvidoria (OUV) [pedidos de informagdo. Sua atuagdo funciona como elo entre a comunidade
académica ¢ a sociedade e a UnB.

Servico de Atende aos requisitos exigidos pela Lei n® 12.527/2011 (Lei de Acesso a
Informagéo ao Informagdo/LAI) buscando garantir o acesso as informagdes publicas a qualquer
Cidadio (SIC) interessado.

Tem a fungéo gerir os recursos humanos da institui¢do e promover um ambiente de
trabalho saudavel e produtivo. A capacitacdo de servidores ¢ o combate ao
nepotismo sdo sua relagdo quanto a integridade.

Vinculada diretamente ao Gabinete do Reitor, tem por fun¢do assessorar a alta
administracdo e avaliar a governanca ¢ os riscos da entidade. Sua atribui¢@o consiste

Decanato de Gestao
de Pessoas (DGP)

Auditoria Interna

(AUD) ainda em auxiliar 6rgdo de controle externo do Governo Federal.
Coordenagdo de
Processo Vinculada diretamente ao Gabinete do Reitor, sua fungdo ¢é orientar o trabalho das
Administrativo | comissdes disciplinares.
Disciplinar (CPAD)

Tem como objetivo orientar servidores e dirigentes sobre ética profissional,
relacionamento interpessoal e cuidados com o patrimdénio publico. A comissao
fornece informagdes as unidades responsaveis pela carreira dos servidores no que
lhe compete. Ainda ¢ de sua competéncia, receber, apurar e julgar denincias sobre
desvios éticos de agentes publicos vinculados a UnB.

Fonte: DPO (2022) — Adaptado pelo autor

Comissio de Etica
da UnB

O gerenciamento de riscos também faz parte do escopo do programa de
integridade, considerado como um dos eixos do programa de integridade publica
(BRASIL, 2017). Segundo a OCDE (2022 p. 160) a gestdao de riscos “inclui politicas,
préaticas e procedimentos que orientam a administragao e os 0rgaos e entidades a cumprir
suas funcdes na preservacdo da integridade”. Os riscos ao programa de integridade da
UnB foram mapeados e as respostas e tratamentos foram definidos utilizando o método
conhecido por bow-tie ou gravata borboleta que, de acordo com o Plano de Integridade
da Universidade de Brasilia 2022 ¢é uma das formas de “descrever e visualizar a relagao

de causa e efeito de riscos” (DPO, 2022, p. 29), conforme demonstra a figura 4.

Figura 4 — Representacdo da analise bow-tie



32

RISCO

Evento
Indesejado
Critico

Fonte: DPO, 2022, p. 29

Os riscos a integridade, suas possiveis consequéncias e a respostas aos eventos
mapeados devem ser monitorados e atualizados constantemente de acordo com as
mudangas que ocorrem no ambito da institui¢ao e do ambiente em que esta inserida, a

fim de que ndo percam sua efetividade (OCDE, 2022).
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2.5 Analise das entrevistas

Nesta se¢do a analise das entrevistas estd apresentada, conforme a descrito na
metodologia e se dedica a analisar a percep¢do e a experiéncia que o0s atores
organizacionais externaram durante os encontros realizados. O sigilo, garantido pelo
TCLE, permitiu que assuntos sensiveis fossem tratados sem receio de exposi¢do. Os
participantes foram identificados por niimeros de 1 a 4, de acordo com a ordem que as

entrevistas ocorreram.

2.5.1 Origem e motivacao

A andlise das entrevistas revela que o programa de integridade da UnB, em sua
origem, esta fortemente ligado a pressOes institucionais externas, fato que vem
acontecendo na administracdo publica brasileira apds marcos regulatorios como a Lei n°
12.846/2013 a Lei Anticorrupcao, a Lei n® 13.303/2016 conhecida como Lei das Estatais
e, particularmente no caso em estudo, o Decreto n®9.203/2017 (BRASIL, 2013; BRASIL,
2016; BRASIL, 2017). Essas normas vém, progressivamente, implementando a
necessidade da aplicagdo dos principios de governanga e compliance no ambito estatal
como apontam Silva e Brunozi Junior (2020) ao atestarem o avan¢o de uma

transformagao cultural e normativa no setor. O Entrevistado 1 corrobora esta visao:

Primeiramente, né, uma determinacdo que se tem dos 6rgaos de controle, todos
os orgaos tém essa exigéncia de se ter um programa de integridade, né? [...] de
inicio esse programa de integridade, ele vem por determinagao legal a partir
de, se eu ndo me engano uma instru¢do normativa que teve.
(ENTREVISTADO 1).

O Entrevistado 2 reconhece a origem externa e a obrigatoriedade legal do
programa ao afirmar que ele surge de "uma determinacdo que se tem dos orgdos de
controle" e que "vem por determinacdo legal". Portanto, a origem, ou fase de
habitualizacdo, segundo Tolbert e Zucker (1999), ¢ impulsionada por fatores externos ou,

segundo DiMaggio e Powell (1983), por isomorfismo coercitivo.

O Entrevistado 4 também menciona a obrigatoriedade legal "lei maior exige que
esteja no papel", alinhando-se a fase de habitualizacdo impulsionada por pressdes
exogenas e pela necessidade de formalizar praticas preexistentes, mas ndo documentadas
"a gente ja tinha. Mas nada formalizado", "ja fazem a sua gestdo de riscos. Mas ndo, ndo
estava no papel". A criagdo da coordenacdo especifica, a CAIGR, Coordenagdao de

Integridade e Gestao de Riscos, também ¢ um marco da formalizagao inicial.
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Vale ressaltar que a CAIGR ¢ uma coordenagao subordinada ao DPL que, por sua
vez, ¢ subordinada ao DPO, conforme demonstrado na figura 3. O DPO ¢ a Unidade de
Gestao de Integridade da Universidade de Brasilia. A nomeacdo da UGI atende as

determinagdes da CGU (CGU, 2018 e CGU,2019).

Para além das questdes legais, o Entrevistado 3 percebe a necessidade do
programa devido a complexidade da organizacdo "organiza¢des complexas e grandes
requerem cuidado". Ja o Entrevistado 4 justifica a existéncia do programa pela

necessidade de transparéncia e prestagao de contas no servigo publico.

Olha o programa de integridade ¢ importante em qualquer, qualquer servigo
publico [...] € importante para tu dar transparéncias dos seus atos. O servidor
publico, ele deve prestar [...] responsabilidades do que faz. Porque a gente lida
com o dinheiro publico [...] nada mais justo de do que eles saberem como a
gente faz o uso do [...] orgamento disponivel para nés. (ENTREVISTADO 4)

Portanto, as motivagdes que deram inicio ao programa de integridade da UnB
partiram de demandas exogenas e enddgenas, ou seja, como explicam Tolbert e Zucker
(1999) foram criadas em resposta a fatores que podem ser externos, a exemplo de uma

norma, ou internos, em resposta a uma necessidade de melhoria.
2.5.2 Desenvolvimento do programa

O desenvolvimento do programa na UnB seguiu um processo gradual, envolvendo
a formalizacdo de estruturas e a codificacdo de praticas, elementos caracteristicos da
transi¢do da habitualizagdo para a objetificagdo (Tolbert & Zucker, 1999). O Entrevistado
1 descreve a orientacao inicial da CGU, que, como 6rgao central, tem a atribui¢ao de criar

padrdes e garantir uniformidade (BRASIL, 2023):

Entdo a gente foi chamado para diversas reunides onde eles comecaram a
implementar a ideia de um programa de integridade. Entdo foram criados
manuais, foram criados, cartilhas, orientacdes, a gente teve reunides, teve
palestras, workshops [...] que culminaram com o produto final, que foi o
programa de integridade. (ENTREVISTADO 1).

Ele detalha a estruturagdo interna que se seguiu, com a criacdo de uma unidade
responsavel, um dos eixos fundamentais preconizados pelo Decreto 9.203/2017 e pela
CGU (2018), como citado anteriormente:

Politicas foram feitas para poder estruturar esse programa de integridade
dentro da universidade, o DPO [...] na diretoria da DPL [...] ficou como 6rgéo
responsavel para poder atuar [...] uma coordenagao dentro da DPL [...] que ¢ a
CAIGR, coordenacgao de apoio a integridade e riscos [...] essa coordenagao, ela
fica por parte de poder fazer esse gerenciamento [...]. (ENTREVISTADO 1).

A criagdo da CAIGR e a designacdo do DPO como UGI sdo marcos da
formaliza¢do e estruturacdo interna, atendendo as diretrizes legais e normativas. O

Entrevistado 4 complementa, descrevendo a evolug¢ao de um plano inicial de divulgagao
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para a formalizacao exigida pela legislagcdo, ressaltando a preexisténcia de algumas
praticas, o que se conecta a ideia de Hall e Taylor (2003) sobre o institucionalismo em

que afirmam que a institucionaliza¢do muitas vezes formaliza o que ja existe:

Inicialmente, a gente tinha s6 1 programa de divulgacgéo [...] Ai teve uma lei
que instituiu, era, ja era obrigatorio, mas a gente ja tinha. Mas nada formalizado
[...] que nem a gestdo de riscos [...] todas as, as unidades, eles ja fazem a sua
gestdo de riscos. Mas ndo, ndo estava no papel. (ENTREVISTADO 4).

Entdo, o programa de integridade na UnB, foi se desenvolvendo a partir da
formalizagdo de algumas praticas preexistentes e tornando explicitas praticas que
ganharam nova visibilidade e sfatus com a exigéncia legal, refletindo a dindmica descrita

por Coelho (2016) sobre a evolugdo da governanga no setor publico brasileiro.

Outro marco importante no desenvolvimento do programa foi a aprovag¢ao do
Plano de Integridade. Na UnB, a instdncia mdxima responsavel pela aprovagao das acdes
contidas no Plano de Integridade e pela avaliacdo de seus resultados ¢ o Comité de Gestao
de Riscos e Integridade. Conforme relatado pelo Entrevistado 4, este comité ¢ presidido
pela Reitora e conta com a participagdo do Vice-Reitor e de Decanos, representando a
alta administragdo. As reunides do comité, que ocorrem geralmente uma ou duas vezes

por ano, servem como forum para deliberagdo e acompanhamento da evolucdo do plano.

Para operacionalizar o programa e implementar as agdes, definidas no Plano de
Integridade, foram estabelecidas instancias especificas, detalhadas no quadro 2, alinhadas
as diretrizes normativas, conforme definido no art. 6° da Portaria 57/2019 da CGU “Para
o cumprimento [...] desta Portaria, os 6rgdos e entidades deverdo atribuir a unidades [...]
competéncias correspondentes aos” (CGU, 2019 p. 1) compromissos previstos no

programa de integridade.

foram determinadas as instancias de integridade dentro da universidade e ai
foram desenvolvidos... dai tem menos de 5 anos, seu salvo engano, né?
[...]ficou 0 DGP no que se trata conflito de interesse, nepotismo, a comissao
de ética, a ouvidoria e auditoria. Hoje uma dessas a¢des dessas instancias foi
mudado o nome que surgiu a AMC, alguma coisa assim, né? Mas entdo que
cada uma delas foi feito reunides periddicas com elas do qual foi tragado o
programa de integridade e foi feito um planejamento de integridade que elas
deveriam, né, tanto plano de divulgagdo. Que ¢ feito no inicio do ano que elas
tém que descrever o que elas vao fazer quais sdo as propostas que elas tém, a
principio, pra poder colocar em pratica essas agdes de integridade, como
também elas preenchem a planilha do planejamento de integridade.
(ENTREVISTADO 2)

2.5.3 Apoio da Alta Administracao

O apoio da alta administragdo ¢ um dos eixos do programa de integridade (CGU,

2019). A OCDE (2022) alega que o compromisso da alta administragdo assegura que a
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cultura de integridade seja absorvida por toda a estrutura. Para formalizar esse apoio o
CAD criou, por meio da resolu¢ao 04/2019, o Comité de Governanga, Riscos, Controle e
Integridade da Universidade de Brasilia que é composto, entre outros participes, pelo
Reitor, o Decano de Administragdo, Planejamento Or¢camento e Avaliagdo Institucional

e pelo Decano de Gestao de Pessoas.

Esse apoio ¢ percebido pelo Entrevistado 1 ao afirmar que "sempre teve a
participacdo da administracdo superior”" e que esta ¢ “bastante ativa” e ainda que ha
"participacdo direta sim, e frequente deles, e 0 compromisso também". O Entrevistado 3
concorda e constata um forte apoio da nova gestdo, "uma das prioridades mais
importantes na gestdo" em suas palavras. Cita ainda o edital de combate a desinformacao
como um exemplo concreto desse apoio e do esfor¢co em investir recursos na promocao
de boas praticas. O Entrevistado 4 menciona a existéncia do comité com participacio da
alta gestdo como forma de apoio e acompanhamento, "alta administracdo estd sempre

acompanhando".

Entdo €, a gente tem sempre o apoio, a participacdo deles nas atividades que
estdo sendo criadas e, e perpetuadas dentro da universidade, no que diz respeito
a integridade, entendeu? E assim que funciona, entdo tem a participagio direta
sim e frequente deles, e o compromisso também. (ENTREVISTADO 1)

Olha, eu vou falar muito na nova gestdo t4? Digamos, nenhuma das prioridades
mais importantes na gestdo, prova disso ¢ que, por exemplo, nds estamos
fazendo esfor¢o de pessoas e de recursos, por exemplo, com um edital de
combate a desinformagéo, ta para que todos tenham em cima da mesa boas
praticas onde que os excessos, ta, sejam eliminados, deprimidos, corrigidos,
né? D4 um excesso que eu falo assim ¢, agressividade, desvios, assédios, né?
Essas coisas sejam mitigadas, reduzidas. (ENTREVISTADO 3)

A gente tem um comité, né? De gestdo de riscos e integridade. Que ¢ feita uma
reunido 1 ou 2 vezes por ano. De acordo com o que esta sendo elaborado para
eles fazerem a aprovagdo. E dai nisso faz parte alta administragdo.
(ENTREVISTADO 4)

No entanto, a frequéncia das reunides, uma ou duas por ano segundo o
Entrevistado 4, pode ser interpretada como um apoio mais formal do que ativamente
engajado no dia a dia. Isto posto, para o Entrevistado 2 a percepcao sobre o apoio da alta
administracao ¢ critica. Embora reconhega a existéncia formal do comité, o entrevistado
aponta grandes dificuldades:

Tem que ter um comité, e esse comité ele existe esse comité é composto pela
reitora que preside, alguns decanos e ¢ tem tenho como ¢ o servidor
representante técnico, diretor de humanidade e tal. E nisso como sdo pessoas
de instancias grandes aqui dentro da universidade ¢ muito dificultoso encontrar
a agenda para reunides. (ENTREVISTADO 2)

Para o ele a falta de reunides frequentes, a paralisa¢do durante periodos eleitorais

e a incerteza sobre a composi¢do atual do comité, "ndo sabemos quem sdo as pessoas",
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indicam uma percepg¢ao de baixo engajamento e baixo apoio efetivo, apesar da estrutura

"nn

formal existir. Ele sente que "falta esse olhar maior", "uma participacdo maior".
2.5.4 Comunicacio e treinamentos

Segundo a OCDE (2022) o treinamento permite aos agentes publicos a tomada de
consciéncia a respeito das condutas compativeis com a integridade e contribuem para
essas condutas se tornem parte da cultura dos entes publicos. Nesse sentido o Entrevistado
1 menciona diversas agdes: palestras, workshops, cartilhas, divulgacdo em midias sociais
e e-mail institucional. “Existem cursos, A gente tem, tem palestras que sdo apresentadas.
Vocé tem cartilhas que sdo publicadas pelo pessoal da ouvidoria com respeito a esses
assuntos, né?”. O Entrevistado 3 destaca que, nos cursos de graduagao existem, inclusive,
disciplinas como Governanga Corporativa e Governanga publica que abordam o tema. O
Entrevistado 2 indica a existéncia de capacitagdo de servidores como parte do
planejamento, mas ndo detalha a frequéncia ou abrangéncia. Segundo ele ha cursos
oferecidos pela PROCAP que, no momento da entrevista, estavam “parados devido a
greve” e cursos oferecidos pela ENAP. Em contrapartida afirma que "muita gente ndo
sabe que existe", "falta comunicacdo" e que a adesdo e o alcance sdo incertos. A falta de
treinamentos mais especificos e regulares promovidos pela propria UnB também ¢ citado
por ele como um fator negativo, “Muito do que a gente conhece ¢ de pratica mesmo de

leitura nossa”.

Os regulamentos, os treinamentos que teve no inicio, como eu falei, teve uma
palestra que foi integridade, e ela foi promovida aqui pela UnB, e foi uma unica
vez. Depois disso ¢ a ambientagdo de servidores [...] mas ndo tem ainda um
curso sO de integridade [...] voltado para a universidade, ndo tem essa
periodicidade. Tem quando vai ter ambientacdo de servidores.
(ENTREVISTADO 2)

Dia 19, inclusive, vai ter uma, uma acdo, uma palestra. E eu participo de todas
as palestras de integridade relacionadas a, aos 6rgdos publicos. Entdo, acho
que tem e bastante. Agora, se as pessoas procuram, eu ja nao. Nao sei te
informar. [...] Tudo que estd dentro do nosso alcance de fazer essa, esse
intercdmbio de publicizar cursos, palestras e coisas a gente faz. Se os
servidores fazem ja, ndo, ndo tenho como te garantir, né? (ENTREVISTADO
4)

A institucionalizacdo de um programa de integridade exige a promogao ativa de
valores éticos no cotidiano (Andreisova, 2016). As entrevistas indicam diversas

iniciativas da UnB nesse sentido, apesar da inconstancia. O Entrevistado 3 destaca a

atuacdo da Secretaria de Direitos Humanos e a existéncia de normativos especificos,
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sugerindo que a objetificacdo e posterior sedimentacdo pode ocorrer de forma mais

avancada em areas especificas. O Entrevistado 1 reitera essas afirmagoes:

A gente, por exemplo, a questdo de direitos humanos [...] trabalha bastante esse
topico [...] Existem [...] um ato da, da reitoria de uma resolugdo [...] que
estabeleceu principios e normas relacionadas a direitos humanos na
universidade. Entdo essas praticas, elas estdo institucionalizadas.
(ENTREVISTADO 1)

E possivel perceber que, no momento do ingresso de novos colaboradores hé, por
ocasido do evento de ambientagdo, a conscientizagdo sobre o tema. Quando se trata de
servidores que ja trabalham na universidade a realidade ¢ diferente.

Agora os antigos, como eu te disse, como € um tema recente, por exemplo, foi
o primeiro, foi 2019... ¢ 2022. Os servidores antigos ndo tém nem nogdo. Eu
acho mesmo a gente mandando as informagdes, mandando cards para
informagao que a gente estd, esta pecando, eu acho. (ENTREVISTADO 4)

mas agora as demais chefias ao redor, na universidade como um todo, se a
gente for falar que a universidade ¢ bem ampla. Eu acho que falta um pouco
mais conhecer sim esse programa. [...] as pessoas nao sabem onde € que ta esse
programa de integridade, na verdade, né? Onde ¢ que ele fica localizado.
(ENTREVISTADO 2)

O Entrevistado 4 detalha as a¢des de comunicagdo e sensibilizagao coordenadas
pela CAIGR, cruciais para a difusdo e internalizacao de valores, elementos centrais da
objetificacao:

A gente faz os cards 2 vezes por ano [...] para toda a comunidade académica
[...] informando do nosso plano de integridade [...] nds temos a inten¢do de
promover [..] palestras [...] para [..] divulgar melhor o contetido da
integridade, para divulgar melhor, expandir a cultura de da integridade entre
nos. (ENTREVISTADO 4)

A necessidade percebida de "expandir a cultura da integridade" indica que este ¢
um processo continuo, alinhado a visdo de que a construcdo de uma cultura
organizacional sdlida ¢ fundamental (ANDREISOVA, 2016; DE ARAUJO, DOS
SANTOS e XAVIER, 2019). O Entrevistado 2 refor¢a a importancia da comunica¢do em
suas diversas formas, ecoando a necessidade de abordagens que transcendam a mera
criacdo de normas (OCDE, 2022):

Ah, vai desde a pesquisa, desde o estudo até a comunicagdo [...] ndo s6 no
esfor¢o de comunicagdo no sentido de vocé ter normas, regras e procedimentos
divulgados, mas vocé [...] também ter foruns [...] painéis [...] palestras sobre
esse tema. (ENTREVISTADO 2)

Um ponto relevante levantado pelo Entrevistado 4 ¢ a auséncia de um codigo de
conduta especifico da UnB, embora esteja em desenvolvimento. Codigos de conduta sdo
instrumentos importantes para a formalizagdo e comunicag@o de valores éticos (BRASIL,

2016), e sua auséncia pode ser vista como uma lacuna na objetificacdo e sedimentacgao:

[...] a gente esta, tem no, no plano de plano de integridade que estava para sair
um Plano de ética do, da propria UnB [...] Ainda ndo foi realizado, mas ela esta
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em tramitagdo. [...] Cddigo de conduta da UnB ainda ndo existe, mas ele tem
uma [...] ja foi dado um start. (ENTREVISTADO 4)

Outro ponto que merece destaque na fala do Entrevistado 4, quando questionado
se acreditava que as informacdes a respeito do programa de integridade da UnB chegavam

até os destinatarios, ¢ que o excesso de comunicacao eletronica atrapalha.

[...] porque a uma coisa que eu acho muito falha na UnB, eu acho aquele
bombardeio de informacdes que a gente recebe diariamente. O pessoal esta tdo
cansado de ver um monte de coisa. [...] a gente manda o plano de[...] o card
para explicar. No card tem o, ndo sei se tu chegou a olhar [...] tem até onde tu
entra. A plataforma de reclamacdes tem tudo, tem um linkzinho que dé pro [...]
plano de integridade. S6 que como a gente recebe um monte de informagéo
diariamente, as vezes, as pessoas ndo tomam conhecimento das coisas que sdo
importantes, entende? (ENTREVISTADO 4)

2.5.5 Recursos humanos, tecnologicos e financeiros

A disponibilidade de recursos adequados € essencial para a sustentabilidade do
programa. Conforme destaca o Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa (IBGC,
2023), os programas de compliance devem contar com recursos adequados para suas
atividades de prevencao, deteccdo e corre¢do. No contexto da UnB, os entrevistados
apontam limita¢des, um desafio comum na implementacdo de compliance no setor

publico (Lobo e Ferreira, 2022).

A percepcao predominante entre os entrevistados ¢ a de que a equipe diretamente
responsavel pela gestdo do programa de integridade € limitada em termos de pessoal. A
Coordenacdo de Apoio a Integridade e Riscos (CAIGR), unidade executora vinculada a
Diretoria de Planejamento (DPL) e ao DPO, que atua como Unidade de Gestdo da
Integridade (UGI), conta com um numero reduzido de servidores para abranger as

demandas de integridade em uma institui¢do complexa como a UnB.

O Entrevistado 2 ¢ explicito quanto a essa limitacdo: "Nao, eles [os recursos] nao
sdo suficientes e adequados [...] A equipe € pequena, né? A gente tem hoje 4 pessoas na
equipe para trabalhar com integridade e gestao de riscos [...]". O Entrevistado 4 corrobora
essa visdo: "Em relagdo as pessoas eu acho pouco". Essa escassez de pessoal pode
comprometer a capacidade da unidade em realizar todas as atividades necessarias com a
profundidade desejada, desde a analise de riscos até o monitoramento continuo e as agdes

de capacita¢do e comunicacao.

Embora seja mencionado empenho da gestdo atual pelo Entrevistado 3 “Olha, eu
vou falar muito na nova gestao t4? Digamos, nenhuma das prioridades ¢ mais importantes

na gestdo. Prova disso ¢ que, por exemplo, nés estamos fazendo esfor¢o de pessoas e de
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recursos”, a percepcao geral aponta para uma estrutura de pessoal enxuta para as

responsabilidades atribuidas a CAIGR.

Outro fator importante nesse quesito ¢ a necessidade dos colaboradores de

participarem de atividades diversas ao programa de integridade:

Além dessas 2 areas [...] riscos ¢ integridade durante um periodo do ano, os 4
servidores alocados para a integridade precisam parar suas atividades e se
dedicar a confec¢do do relatorio de gestdo. [...] porque a equipe que faz o
relatorio de gestdo é um niimero pequeno também de pessoas, € como nos
temos essa expertise, os 4 conhecem, entdo a gente para as nossas atividades e
vai fazer relatério de gestdo na UnB. E entdo, durante uns 3 meses [...] A gente
praticamente para com essas atividades de integridade e riscos e se dedica fill
time para elaboracdo do relatério de gestdo. (ENTREVISTADO 1)

A implementa¢do e a gestdo eficaz de um programa de integridade em uma
organizagdo grande como a Universidade de Brasilia demandam ndo apenas estruturas de
governanga e pessoal dedicado, mas também o suporte de recursos tecnologicos
adequados. A tecnologia pode otimizar processos, facilitar o monitoramento, a analise de
riscos ¢ a disseminagdo de informagdes, elementos essenciais para a conformidade e a

promogao de uma cultura ética (Carvalho et al., 2021).

A analise das entrevistas revela um cenario misto em relacdo aos recursos
tecnologicos disponiveis para o programa de integridade. Por um lado, a percep¢ao inicial
do Entrevistado 4 ¢ de que a tecnologia existente €, em principio, suficiente para as
necessidades basicas do programa. Contudo, essa mesma percep¢do ¢ imediatamente
contradita pela constata¢do de que muitas das atividades ainda dependem fortemente de
processos manuais: "A gente usa planilhas [...] tudo meio que, digamos, manual". Essa
dependéncia de planilhas e procedimentos manuais para gerenciar informacdes,
acompanhar acdes do Plano de Integridade e analisar riscos pode impor limitagdes

significativas, especialmente considerando a equipe reduzida da CAIGR.

Processos manuais tendem a ser mais suscetiveis a erros, consomem mais tempo
da equipe e dificultam a geragao de relatorios consolidados e andlises de dados em larga
escala, fato que pode prejudicar o monitoramento continuo exigido pelo Decreto n°
9.203/2017 (BRASIL, 2017) e para a identificagdo proativa de tendéncias ou areas de
maior vulnerabilidade. A falta de sistemas integrados pode fragmentar a informagao e
dificultar uma visao holistica dos riscos e da efetividade das medidas de integridade

implementadas.

A busca por aprimoramento tecnologico ¢ evidenciada pela mengdo a avaliagdo

de novas ferramentas. O Entrevistado 4 cita especificamente ter realizado uma avaliagdo
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recente de um sistema chamado Agata. A prospeccio de sistemas especializados em
gestao de riscos e compliance indica o reconhecimento das limitagdes atuais e o interesse
em adotar solu¢des mais robustas e automatizadas. A implementagdo de um sistema
dedicado poderia centralizar informagdes, automatizar tarefas de acompanhamento e
geragao de relatorios, além de liberar tempo da equipe para atividades mais estratégicas

e fortalecer a capacidade de analise e monitoramento do programa.

Em suma, embora a infraestrutura tecnoldgica basica possa ser considerada
suficiente em um primeiro momento, a forte dependéncia de processos manuais e
planilhas representa um gargalo para a eficiéncia e a profundidade da gestdo do PI na
UnB. A cultura de integridade que, segundo Andreisova, 2016 e Viol 2021, sdo
necessarias para a efetividade do programa pode se fortalecer com a adogdo de sistemas

tecnologicos mais avancados e integrados.

O Entrevistado 3 admite a visdo tipica de gestor de que os recursos nunca sao
suficientes, mas considera que, dada a disponibilidade, "estamos fazendo muito em cima
disso". Menciona estruturas organizacionais focadas, estratégias de comunicagdo e

projetos adicionais como evidéncias do investimento de recursos.

As entrevistas ndo forneceram detalhes sobre um orcamento especifico destinado
ao programa de integridade, o que pode sugerir que as agdes dependem do orgamento
geral das unidades envolvidas ou de financiamentos pontuais. A falta de um orgamento
dedicado pode ser um obstaculo para o planejamento de longo prazo e a implementacdo

de acdes mais abrangentes.
2.5.6 Mudancas comportamentais e percepcio do programa

A efetividade de um programa de integridade nao se mede apenas pela existéncia
de estruturas formais ou documentos normativos, mas fundamentalmente por sua
capacidade de gerar mudancas comportamentais e de promover uma cultura ética
internalizada na organiza¢io (ANDREISOVA, 2016). As percepcdes sobre este ponto na
UnB sao divergentes, indicando um processo de institucionalizagdo ainda em curso € com
obstaculos a serem superados, especialmente na transicdo para a fase de sedimentacio

descrita por Tolbert e Zucker (1999).

O Entrevistado 1 expressa um ceticismo consideravel quanto a ocorréncia de
mudangas significativas, baseando-se em experiéncias passadas e na observagao do

ambiente:
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A gente nunca fez uma pesquisa de percepgdo. Na verdade, ja fizemos
algumas. A gente teve um, eu ndo me recordo os resultados assim, mas eles
ndo foram muito positivos. A gente fez uma pesquisa de percepgéo sobre tema,
integridade na UnB. E um tempo atras, uns 3 anos, acho que foi até durante a
pandemia. Por conta do periodo da pandemia foi um pouco complicado. A
gente teve alguns resultados muito abaixo do esperado. (ENTREVISTADO 1)

Esta visao ressalta o desafio apontado por Viol (2021) e Andreisova (2016) de que
a existéncia formal do programa de integridade nao altera a realidade sem que ocorra a

institucionalizagao.

Em contraste, o Entrevistado 4 demonstra inicialmente uma visdo mais otimista
quanto ao impacto do programa, associando a existéncia do plano a um potencial de
influéncia "Ah, eu acredito que sim. Nao ¢ a toa que existe um plano de integridade, né?
Entdo as pessoas, quando eles veem um plano de integridade, com ag¢des reforcando a
prevengao de mas condutas [...]". No mesmo sentido, o Entrevistado 3 ¢ taxativo ao dizer
que acredita que o programa de integridade impactou o comportamento dos

colaboradores, principalmente os que ocupam posi¢des de lideranga:

Sim, eu acredito piamente nisso e defendo isso constantemente. Se tem algum
desvio disso, ah os administradores ndo estarem é, praticando isto no dia a dia,
esse desvio tem que ser investigado, € claro que com amplo direito de defesa,
né? Mais corretivo. Ah, entdo mais que sim, hoje é um pré-requisito de um
administrador. (Entrevistado 3)

O Entrevistado 2 inicia sua fala afirmando que consegue notar a mudanca de

comportamento dos individuos, porém faz uma ressalva:

Quem ta 14 na BCE néo sabe sobre isso, quem ta nos campi mais afastados nédo
trata tanto desse termo. A gente simplesmente vai deixando o trabalho [...]
acontecer. A gente ndo se preocupa [...] com o trato das pessoas com as
politicas que sdo desenvolvidas na necessidade, né? (ENTREVISTADO 2)

Dito de outra forma, ele entende que as pessoas diretamente ligadas ao programa
de integridade tiveram seu comportamento afetado. Os que trabalham em outras esferas
ndo possuem familiaridade com o tema. Este baixo nivel de conhecimento ¢ uma barreira
significativa para a objetificacio que implica na criacdo de consenso e significado

compartilhado (Tolbert e Zucker, 1999) e, consequentemente, para a sedimentacao.

O Entrevistado 1 também aponta para a dificuldade em garantir que as agdes
planejadas se concretizem e critica a falta de mecanismos de cobranga interna, um pilar

da boa governanca (Coelho, 2016; IBGC, 2023):

[...] a gente recolhe as informagdes do que foi feito no ano anterior [...] a gente
monta um relatorio unificado [...] as metas que ndo foram alcangadas e por que
que essas metas ndo foram alcangadas [...] Pra ser bem sincero, hoje, a nossa
coordenacdo, ndo ha essa cobranga por nossa parte [...] Fica registrado como
uma algo que nao foi alcangado [...] falta um controle mais preciso dentro da
propria unidade pra isso. (ENTREVISTADO 1)
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A auséncia de accountability interna efetiva pode reforgar a percepcao de

formalismo e dificultar a internalizacdo da importancia do programa.

Os participantes também foram questionados a respeito da percepcao do programa
e da UGI no ambito da UnB, se sdos visto como fiscalizadora punitiva, corretiva ou
orientadora. E a resposta, quase unanime, foi que a atividade ¢ tida como de orientagao,
“A nossa coordenagdo ¢ orientagdo” (Entrevistado 4), “a nossa coordenacdo a CAIGR,
por ela que o sou lotado posso falar, a gente € mais de orientacdo” (Entrevistado 2), “Acho
que eles percebem como de orientagdo nao ¢ punitiva ¢ nem ¢ de fiscalizadora”

(Entrevistado 1). O tinico que destoa e traz uma visao divergente ¢ o Entrevistado 3:

Eu acho que tem 2 visdes, uma visdo mais passado mais antiga mais
conservadora de que é, a integridade é um requisito é que eu t6 cumprindo
entdo ta tudo bem e ponto. Para ter uma visdo mais moderna, mais é, aguerrida
de que a integridade ¢ um conceito que evolui todo dia a todo momento e toda
hora. (ENTREVISTADO 3)

2.5.7 Gestao de Riscos

A gestdo de riscos ¢ um componente central e obrigatério dos programas de
integridade na administragdo publica federal, conforme estabelecido pelo Decreto n°
9.203/2017 (BRASIL, 2017). Trata-se de um processo continuo para identificar, analisar,
avaliar, tratar e monitorar eventos que possam comprometer os objetivos da organizacao
e a integridade de suas operacdes. Na Universidade de Brasilia (UnB), a gestdo de riscos

¢ coordenada e acompanhada pela UGI em conjunto com as instancias de integridade.

Portanto, a responsabilidade pela coordenacdo das atividades relacionadas a
gestdo de riscos e integridade na UnB recai sobre a Coordenacao de Apoio a Integridade
e Riscos, vinculada a Diretoria de Planejamento e ao DPO que foi nomeada como UGI.
O Entrevistado 1 descreve essa estrutura: "[...] uma coordenac¢do dentro da DPL [...] que
¢ a CAIGR, coordenacao de apoio a integridade e riscos [...] essa coordenagao, ela fica

por parte de poder fazer esse gerenciamento ".

Além da CAIGR, existe o Comité de Gestdo de Riscos e Integridade, uma
instancia colegiada que conta com a participacao da alta administragdo, incluindo a
Reitora, o Vice-Reitor e Decanos, conforme descrito pelo Entrevistado 4. Este comité tem
um papel estratégico na aprovagdo e acompanhamento das a¢des relacionadas a gestdo de
riscos e integridade, garantindo o alinhamento com as diretrizes institucionais € o apoio

da lideranca, um fator critico destacado pela OCDE (2022) e pela CGU (2018).
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A andlise das entrevistas sugere que a gestdo de riscos na UnB, embora
formalizada no ambito do programa de integridade, possui raizes em praticas
preexistentes nas unidades. A Entrevistada 4 observa "[...] que nem a gestao de riscos [...]
todas as, as unidades, eles ja fazem a sua gestao de riscos. Mas ndo, ndo estava no papel."

O Entrevistado 2 concorda com essa visao:

Poderia ser que essa coordenagdo de integridade e risco nem existiria, porque
antes era uma coordenacdo de planejamento e outra de monitoramento de
governanga como um todo né? E até criou essa coordenagdo para poder trazer
esse olhar maior servidores que se dedicam a tratar disso, né? As instancias de
integridade, pessoas que sdo delegadas a trabalhar com isso. Talvez antes, se
ndo fosse programa de integridade, ndo existiria esse comité ndo existiria nem
a instancial...] superior tratando sobre esses temas. (ENTREVISTADO 2)

Isso indica que a implementacdo do programa buscou, em parte, formalizar e
sistematizar processos que ja ocorriam de maneira informal ou descentralizada. Essa
formaliza¢do, de acordo com Tolbert ¢ Zucker (1999) faz parte do processo de
habitualizacdo. Nesse sentido o Entrevistado 3 ressalta a importancia da formalizagao da

gestao de riscos:

Entdo existe o risco [...] Nos estamos correndo o risco de ter problemas de
atrasos. Ai cé fala assim ah [...] e se acontecer o atraso, vou tentar preparar
com isso. Comité de crise, comunicagdo, centralidade, tudo isso tem que ser
enfrentado. (ENTREVISTADO 3)

A gestdo de riscos € um dos pilares do programa de integridade (BRASIL, 2017).
Nas palavras do Entrevistado 2 “integridade e riscos, eles caminham juntos”. Os riscos
identificados, especialmente aqueles relacionados a fraudes, corrupgdo e desvios éticos e
de conduta, conforme definicdo do Decreto n° 11.529/2023, devem prever as agdes e

medidas preventivas do Plano de Integridade.

Quando perguntado sobre a reducdo de riscos relacionados ao programa de

integridade o Entrevistado 1 fez a seguinte afirmagao:

O colaborador que esta ali, responsavel por determinado processo,
determinada atividade, é considera assim que ele tem de riscos e relacionados
a integridade pro seu processo de trabalho, entendeu? Acho que sim, e a ideia
que a gente tem também a gente quando faz o monitoramento e a avaliacao dos
riscos de integridade € justamente de passar essa ideia [...] pro gestor. E ele
tem nogao que isso que pode impactar os seus objetivos.” (ENTREVISTADO

1y
O Entrevistado 4 foi suscinto e objetivo “Com certeza. Com certeza. Eu acredito

que sim.”
2.5.8 Ouvidoria e tratamento de denuncias

O tratamento de inconformidades e a atuagcdo da Ouvidoria representam elementos

fundamentais para a efetividade de um programa de integridade, conforme destacado por
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diversos autores e evidenciado nas praticas institucionais da Universidade de Brasilia. De
acordo com Carvalho et al. (2021), os programas de compliance ndo se limitam apenas a
promover a conformidade com leis, mas atuam como mecanismos estratégicos que visam
mitigar riscos, preservar valores éticos e promover a sustentabilidade organizacional.
Nesse contexto, a Ouvidoria emerge como um canal essencial para a identificacao,

tratamento e remediacao de inconformidades.

At eu vou te dar um exemplo: fundamental empoderamento da ouvidoria. Uma
ouvidoria forte significa que na hora que eu tiver um problema, eu atuo
rapidamente em cima dele, corrijo ele, aperfeigoo a gestdo e melhora a cultura
da organizacdo. Entdo eu acho que a criagdo da ouvidoria foi um primeiro
passo muito importante. (ENTREVISTADO 3)

Esta visao encontra respaldo na literatura, como apontado por Andreisova (2016),
que enfatiza a necessidade de constru¢cdo de uma cultura organizacional alicer¢ada em

valores solidos, integridade e responsabilidade.

A Ouvidoria da UnB constitui uma das instancias de integridade formalmente
estabelecidas no Plano de Integridade (DPO, 2022), conforme relatado pelos
entrevistados. O Entrevistado 1 destaca que "a ouvidoria também [¢] um brago dentro da
integridade que vai fazer essa ponte entre a comunidade e a instituicdo no momento de

relatar e de tratar problemas que eventualmente venham a ocorrer".

O Entrevistado 4 complementa essa perspectiva ao mencionar que a Ouvidoria
integra o conjunto de instancias responsaveis pela implementagdo do programa de
integridade, destacando a existéncia do fala.br, sistema que centraliza as manifestagoes
dos cidadaos. Segundo ele, "tem a ouvidoria ou fala BR. Entdo a auditoria que da o
assessoramento [...] a nossa coordenagdo, que coordena essas instancias". Esta
estruturacao formal demonstra a busca pela institucionalizacao dos canais de denuncia,
conforme preconizado pela OCDE (2022), que ressalta a importancia de mecanismos de

comunicagdo eficientes para a consolidacdo da integridade publica.

O tratamento de inconformidades esta relacionado a disseminagdo da cultura
institucional e aos valores promovidos pelo programa de integridade. O Entrevistado 2
destaca que o programa de integridade "reforca com que agdes sejam tomadas pra que
essas situacdes sejam evitadas, né? Que tenha menos caso de nepotismo, ter menos
corrupcao dentro da universidade”. Esta percepcao alinha-se ao que Lobo e Ferreira
(2022) apontam sobre a necessidade de institucionalizacdo dos programas de compliance

no setor publico, com estabelecimento de normas institucionais claras.
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A abordagem da UnB para o tratamento de inconformidades parece seguir uma
linha tanto preventiva quanto corretiva. O Entrevistado 3 relata um caso especifico em
que "a entidade tem reagido e tem reagido energicamente quando o espago da opinido
invade e passa, € vai além e se transforma em agressdo.” Esta postura demonstra o que
Viol (2021) destaca sobre a necessidade de eficacia dos programas de integridade, que
ndo devem ser meramente formais, mas capazes de alterar a realidade institucional. O
monitoramento continuo das agdes relacionadas ao tratamento de inconformidades ¢é
destacado pelo Entrevistado 2: "A cada ano a gente faz o monitoramento do que foi
realizado que foi proposto pra cada ano e quais metas foram cumpridas. Quais metas nao
foram alcangadas, porque ndo foram alcancadas". Esta abordagem sistematica reflete o
que o Decreto 9.203/2017 estabelece sobre a necessidade de monitoramento continuo

como uma das func¢des dos programas de integridade.

Porém, hd a percepg¢do sobre o receio de colaboradores em denunciar o
comportamento de chefes hierarquicos e até de outros servidores de mesmo nivel ou
fungao:

Eu acho que, sem medo 100% ndo. Eu acho que sempre rola um certo receio
de, de alguma coisa, né, que esteja relacionado aos temas de integridade. Eu
acho que até mencionei com vocé, € na na primeira reunido que certos, certos
acontecimentos que acontecem na UnB, as vezes eles ndo sdo nem reportados
por receio de, do dos reflexos que podem vir com a, com se vocé denunciar,
por exemplo, determinada pratica, determinada coisa. Entdo eu acho que ainda
tem muito isso, ndo €? As pessoas ndo livremente querem se expor diante de
uma situagdo que fere os principios de integridade, entendeu? Como, por
exemplo, um assédio moral ou uma questio de racismo. As vezes acontece
muitas pessoas deixarem para la por por medo, por receio do que é que pode
vir a acontecer no futuro com ela mesma, entendeu? Ai acabam deixando a
coisa rolar. (ENTREVISTADO 1)

Esse, esse receio tem sim. Eu soube até de pessoas que tem medo de poder
falar sobre isso. E pessoas que que sofreram sim assédio e nisso as pessoas ndo
teve coragem de falar na area que atua e falta até saber quem procurar nessas
horas. E falta saber com quem falar, ou entdo acaba que a pessoa fica sofrendo
ou entdo pessoas que vém afastados com frequéncia. Nessas horas que a gente
comeca a perceber que alguma coisa ta errado. (ENTREVISTADO 3)
O IBGC (2023) afirma que as ouvidorias devem acolher dentincias garantindo a
confidencialidade e seguranca dos denunciantes. O que se nota, por meio desses relatos,

¢ a falta de confianca no sigilo da ouvidoria e o temor quanto a possiveis retalhacoes.
2.5.9 Desafios na percepc¢iao dos entrevistados

A institucionalizacdo de novas rotinas € um processo continuo e complexo

(TOLBERT e ZUCKER, 1999). Um dos desafios mais evidentes e recorrentes
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mencionados pelos entrevistados refere-se a escassez de recursos, tanto humanos quanto
tecnologicos, dedicados ao programa de integridade. A Coordenacdo de Apoio a
Integridade e Gestdo de Riscos, unidade responsavel pela coordenagdo do programa,

opera com uma equipe considerada insuficiente para a magnitude das tarefas.

O Entrevistado 1 ¢ taxativo ao afirmar que os recursos "nao sao suficientes e
adequados", destacando que "a gente tem uma equipe pequena. Hoje somos 4 pessoas que
trabalham com integridade. Além do tema integridade, a gente tem o tema de gestdo de
riscos na universidade". Esta limitacdo ¢ agravada pelo fato de que a mesma equipe
precisa, em determinados periodos, dedicar-se a outras atividades institucionais: "durante
um periodo do ano, os 4 servidores alocados para a integridade precisam parar suas

atividades e se dedicar a confec¢do do relatorio de gestao".

O Entrevistado 4 corrobora essa percepgao ao afirmar que "em relagdo as pessoas
eu acho pouco", embora considere os recursos tecnologicos "suficientes". No entanto, ele
proprio reconhece limitagdes tecnoldgicas ao mencionar que "a tecnologia da UnB, ndo
¢ muito eficiente. A gente usa planilhas, a gente usa o que tem em mao [...] entao ¢ tudo

meio que, digamos, manual".

~ 9

O Entrevistado 3 afirma que a “nova gestdo” estd empenhada em destinar recursos
humanos e financeiros para o programa. A limitacdo relatada vai de encontro as
recomendacdes da portaria 57/2019 da CGU que menciona que “a unidade de gestdo de
integridade deverd ser dotada de [..] recursos materiais € humanos necessarios ao

desempenho de suas competéncias” CGU (2019).

Outro desafio critico identificado ¢ a comunicagdo interna ineficaz, que resulta
em um baixo nivel de conhecimento e conscientizagdo sobre o programa de integridade
por parte da comunidade universitaria. O Entrevistado 4 é categdrico ao apontar que "uma
coisa que eu acho muito falha na UnB, eu acho que ¢ a comunicacdo interna", relatando
que, em conversas informais, constatou-se que muitos membros da comunidade

desconhecem a existéncia do programa.

O Entrevistado 3, ao ser perguntado sobre as a¢des a fim de melhorar o programa,
concorda com a visdo apresentada: “Comunicac¢do, comunicagdo e comunicagao todo dia,

toda hora tratar bem as pessoas, tratar bem os processos”. O Entrevistado 1 complementa:

A gente precisa trabalhar bastante a questdo da comunicagdo. No meu ponto
de vista, eu acho que isso € um [...] ponto crucial para que a gente possa tornar
o programa de integridade algo mais palpavel na comunidade universitaria,
entre discentes, docentes e técnicos. (ENTREVISTADO 1)
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Além da comunicacao referente ao PI voltada a comunidade, ha falhas de
comunicagdo entre as instdncias como relata o Entrevistado 2: “a comunicag¢do era muito
dificultosa, ali, sendo bem sincero, bem aberto mesmo contigo, entdo muitas vezes o

trabalho ficou muito parado por conta de uma resposta da unidade especifica entende?”.

As falhas de comunicagdo geram um baixo conhecimento do PI junto aos
stakeholders como aponta o Entrevistado 1: "A gente fez uma pesquisa de percepgao
sobre tema, integridade na UnB [...] Foi um pouco complicado, a gente teve alguns
resultados muito abaixo do esperado". Ele diz que, em nova pesquisa "os resultados foram
um pouco melhores, mas assim eu acho que ficaram abaixo de 50%". De Araujo, Dos
Santos e Xavier (2019) reforcam que a adogao de uma cultura de integridade ¢é vital para
recuperar a credibilidade da administragdo publica, o que pressupde uma comunicacao
efetiva e abrangente. A OCDE (2022) também destaca a importancia da comunicacao
para a consolidagdo das instituicdes democraticas e a promoc¢do de uma governanca

eficaz.

O papel da CAIGR, entendida com meramente orientador, revela um cenério onde
a cobranca das melhorias e da prestacdo de contas das instancias de integridade fica
comprometida. O Entrevistado 2 admite que "pra ser bem sincero, hoje, a [...]
coordenagdo, nao ha essa cobranga por nossa parte da nossa coordenacao [...] Fica
registrado como uma algo que nao foi alcangado ali, que foi proposto pela unidade e que
ndo foi alcancado". E complementa que "o nivel de cobranga ele ¢ muito interno da

unidade [...] até que ponto unidade est4 se doando para poder colocar isso?".

Coelho (2016) destaca a accountability como um pilar da boa governanca, € sua
fragilidade dificulta a consolidac¢ao do programa de integridade. Nesse sentido O Decreto
9.203/2017 estabelece o monitoramento continuo como um dos eixos dos programas de
integridade, o que pressupde ndo apenas a coleta de informacdes, mas também a adocao

de medidas corretivas quando necessario.

Questoes estruturais e operacionais também impoem dificuldades a
institucionaliza¢do do programa. O Entrevistado 2 menciona a dificuldade em reunir o
Comité de Gestao de Riscos e Integridade, composto por membros da alta administragao
com agendas complexas: "¢ muito dificultoso encontrar a agenda para reunides [...] Acaba
que tem ano que durante o ano inteiro [...] teve uma reunido, por exemplo, no ano". O
Entrevistado 4 faz eco ao afirmar que “¢é feita uma reunido ou 2 vezes por ano”. Isso

revela também a fragilidade do apoio da alta gestdo. O Comité de Gestdo de Riscos e
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Integridade, presidido pelo reitor em exercicio, parece demonstrar um suporte apenas
formal ao programa de integridade, apesar da afirma¢do do Entrevistado 3 de que essa ¢
uma prioridade da nova gestdo. No entanto, o baixo nimero de reunides com a UGl e a

falta da nomeacao formal dos novos membros demonstram o contrario.
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2.6 Discussao

Os casos de corrupgdo, fraude e desvios de conduta revelados no passado recente
trouxeram, segundo Andreisova (2016), um efeito positivo: medidas para mitigar e
minimizar as consequéncias desses eventos precisaram ser criados. Os programas de
compliance ou programas de integridade se desenvolveram nesse contexto, a principio no
mundo corporativo e, mais recentemente, no setor publico (LOBO e FERREIRA, 2022).
Programas de integridade sdo definidos pela CGU como um conjunto de medidas
voltados a prevencao, deteccdo punig¢ao e remediacdo de praticas fraudulentas e outras

formas de desvio de conduta (CGU, 2019).

A trajetoria de institucionalizagdo do programa de integridade no ambito da
Universidade de Brasilia aponta para um processo complexo, influenciado tanto por
pressdes externas quanto pela formalizagao de processos preexistentes ¢ pelos desafios
intrinsecos a assimilacdo de novas praticas em uma organiza¢do de grande porte e
tradigdo. Ao examinarmos este percurso sob a 6tica do modelo proposto por Tolbert e
Zucker (1999), conjugado aos dados empiricos oriundos da pesquisa documental e das
entrevistas realizadas, ¢ possivel visualizar um quadro onde a génese do programa se
encontra fortemente atrelada a motivacdes legais, apesar de demonstrar que algumas
estruturas ja existiam, ainda que sem coordenagdo. Portanto, a origem do programa, tal
como evidenciado pelos relatos do Entrevistados 1 “uma determinagdo que se tem dos
orgdos de controle” e Entrevistado 4 “lei maior exige que esteja no papel” e pela
documentacao oficial consultada como o Ato da Reitoria 592/2018, vincula-se de maneira
inequivoca as prescrigdes legais, com destaque para o Decreto n® 9.203/2017 e as
normativas emanadas da CGU. Agrega-se a isso a constatacdo do Entrevistado 3 que
atenta para a necessidade de organizacdes como a UnB se preocuparem com a
conformidade de seus atos “organiza¢des complexas e grandes requerem cuidado". Esta
resposta a pressdes do ambiente externo e as necessidades internas configuram,
precisamente, a fase inaugural da habitualizagao descrita por Tolbert e Zucker (1999), na
qual a organizagdo adota novas estruturas e procedimentos fundamentalmente para
satisfazer requisitos ambientais ou solucionar problemas prementes — no caso em tela, a

necessidade de conformidade legal e as particularidades da institui¢do.

O desenvolvimento do PI desencadeado pelas necessidades descritas traduziu essa
habitualizacdo na materializagdo de uma estrutura formal especificamente dedicada a

integridade. A designagdo do Decanato de Planejamento, Or¢amento e Avaliacdo
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Institucional como a Unidade de Gestao da Integridade, a subsequente criagdo da
Coordenadoria de Apoio a Integridade e Gestao de Risco em sua estrutura organica (DPO,
2023a), a instituicdo formal do Comité de Governanca, Riscos, Controle e Integridade
por meio da Resolugao CAD 04/2019, bem como a elaboracao sistematica dos planos de
integridade, constituem marcos relevantes dessa construcdo institucional.
Adicionalmente, a defini¢do clara das instancias de integridade, com suas respectivas
atribui¢des pormenorizadas como demonstra o Quadro 2, complementa este arcabougo,
estabelecendo os atores organizacionais incumbidos da execucdo das diversas vertentes
do programa. Tais acdes representam a concretude da fase de habitualizacdo, mediante a
qual a universidade implementou as estruturas e os processos requeridos para a

operacionalizacdo da politica de integridade.

Para que tais estruturas formais transcendam a mera existéncia no papel e
avancem em dire¢do a objetificacdo, estdgio no qual as praticas adquirem significado
compartilhado e legitimidade perante os membros da organizagdo de acordo com Tolbert
e Zucker (1999), revela-se imprescindivel o apoio explicito da alta administragdo, aspecto
cuja centralidade ¢ reiterada pela literatura especializada e exigida pela legislagao
(OCDE, 2022; BRASIL, 2017). No contexto da UnB, este suporte ¢ percebido como
efetivamente presente, manifestando-se através da participacdo ativa da Reitoria no
Comité de Governanga, Integridade e Gestdao de Riscos e por meio de declaracdes que
atestam o compromisso da gestdo com a pauta da integridade conforme demonstram as
entrevistas. Sem divida, este endosso emanado da lideranga maxima afigura-se crucial
para sinalizar a relevancia atribuida a integridade e, por conseguinte, fomentar sua
aceitacdo no seio da comunidade universitaria, representando um passo significativo para
além da simples formalidade. Porém, ao analisar as entrevistas, ¢ possivel verificar
alguma desconfianga em relagdo a esse apoio, configurado por vezes apenas como formal

e ndo efetivo em contraponto a impressao inicial.

Outro ponto central para a consolidacdo do PI, a eficicia da comunicagdo
demonstra alguns obstaculos consideraveis a plena objetificagdo do programa na UnB.
Embora se constatem esforcos direcionados a divulgagdo, como a producgdo de cards
informativos veiculados por meios eletronicos e a manifesta intengdo de promover
palestras e eventos de sensibilizacdo, quando se observa as entrevistas, a percepgao
predominante indica que a mensagem nao logra permear satisfatoriamente toda a

instituicdo. Barreiras como o excessivo volume de informagdes digitais, que pode
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conduzir a saturacao informativa e a dispersao da atencdo dos destinatarios, somadas a
propria magnitude e complexidade estrutural da universidade, concorrem para um nivel
de conhecimento ainda limitado acerca do programa, de suas instdncias e de seus
objetivos, principalmente entre servidores com maior tempo de casa ou aqueles lotados
em unidades mais distantes do nucleo administrativo central. A inexisténcia, até o
momento, de um Cddigo de Conduta especifico para a UnB, embora haja a indicativos de
que sua elaboracdo esteja em curso, representa uma lacuna na comunicacao explicita dos
valores e das expectativas comportamentais, instrumento relevante para a consolidagao
da objetificacdo. Na auséncia de um entendimento amplo e compartilhado, a legitimidade

do programa se torna comprometida, dificultando sua internalizagao.

Sao varios os aspectos que influenciam na internaliza¢ao de valores na cultura de
uma organizacao. Para garantir que os programas de compliance se tornem parte da rotina
dos stakeholders a disponibilidade de recursos adequados — sejam eles humanos,
tecnoldgicos ou financeiros — impactam diretamente a capacidade do programa progredir
em seu processo de institucionalizagdo. A percepgdo que prevalece entre os entrevistados
¢ a de insuficiéncia, notadamente no que concerne ao quadro de pessoal alocado a
CAIGR, unidade, de fato, responsavel pela coordenacdo das acdes de integridade. Tal
quadro se vé agravado pelo remanejamento desses poucos servidores para outras
atividades tidas como prioritarias em certos periodos, a exemplo da confec¢ao do relatério
de gestdo. Esse fator pode indicar uma limitagdo na prioridade efetivamente conferida a

integridade na pratica cotidiana.

No plano tecnolédgico, a dependéncia de processos manuais € o uso intensivo de
planilhas para o gerenciamento de riscos € o acompanhamento do plano, a despeito da
prospeccao de novas ferramentas, impdem restri¢des a eficiéncia, a profundidade das
analises e a capacidade de monitoramento continuo exigidos nas normas pertinentes. A
disponibiliza¢dao dos recursos necessarios exigidos pela CGU (CGU, 2018), quando nao
ocorre, representa um desafio recorrente no setor publico brasileiro, de acordo com Lobo
e Ferreira (2022). Segundo os autores essa escassez de recursos que nao apenas
obstaculiza a execugao das atividades planejadas, mas pode igualmente minar a percepgao
acerca do real valor atribuido ao programa pela instituicdo (IBGC, 2023), afetando
negativamente a objetificacdo e a posterior sedimentacao desejada das praticas de

integridade.
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A efetividade e eficacia de um programa desta natureza fica deveras
comprometida com a insuficiéncia de recursos visto que reside, fundamentalmente, em
sua capacidade de catalisar mudangas comportamentais ¢ de consolidar uma cultura
organizacional ética como destacam Andreisova (2016) e Viol (2021), elementos que
caracterizam, segundo Tolbert e Zucker (1999), a fase de sedimentacao na qual as praticas
se tornam rotinas naturalizadas e incorporadas ao cotidiano. Na UnB, as evidéncias
concernentes a mudangas comportamentais mostram-se ambiguas, sugerindo que este
estagio ainda se encontra distante. Observa-se otimismo por parte de alguns entrevistados
quanto ao impacto do programa, sobretudo nos estratos de lideranca como afirma o
Entrevistado 3 “hoje ¢ um pré-requisito de um administrador”, mas também ceticismo
como mostra a fala do Entrevistado 1 “A gente teve um [pesquisa de percepcao] os
resultados [...] ndo foram muito positivos” e a constatacdo de que o tema permanece
pouco familiar e sem grande impacto no dia a dia de muitas unidades na visdo do
Entrevistado 2 “Quem t4 14 na BCE ndo sabe sobre isso, quem td nos campi mais afastados
ndo trata tanto desse termo”. O baixo nivel de conhecimento generalizado sobre o
programa constitui, por si s0, uma barreira direta a almejada mudanga de comportamento.
Ademais, a auséncia de mecanismos percebidos como eficazes de accountability e de
cobranca pelo cumprimento das metas estabelecidas no Plano de Integridade enfraquece
o potencial transformador do programa, fazendo-o correr o risco de permanecer como

uma estrutura formal desprovida de impacto substancial na pratica diaria.

A gestdo de riscos, reconhecida como eixo central do programa (BRASIL, 2017),
¢ formalmente coordenada pela CAIGR, sob a supervisao do Comité de Gestao de Riscos
e Integridade, fato que pode ser checado tanto na descri¢ao dos entrevistados quanto nos
documentos relativos ao PI da UnB. A gestdo dos riscos inerentes ao programa de
compliance emprega metodologias como o bow-tie para analise (DPO, 2022). Contudo,
sua implementacgdo efetiva parece ressentir-se das mesmas limitagdes de recursos e da
dependéncia de processos manuais ja mencionadas. Tal constatacdo pode comprometer a
profundidade das andlises e a agilidade requerida para o monitoramento continuo,
essencial para a adapta¢do as dindmicas mudancas do ambiente organizacional e externo
(OCDE, 2022). A percep¢ao da UGI como uma instancia de carater predominantemente
orientador, embora potencialmente positiva para a construgdo de relagdes de confianca,
necessita ser complementada por mecanismos robustos de monitoramento e correcao de

inconformidades quando necessario. Uma autonomia maior e a capacidade de interferir
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em processos, ou encaminhar a demanda diretamente a alta gestdo pode ser um meio

eficaz para garantir a efetividade.

No que concerne especificamente & Ouvidoria e ao tratamento de denuncias,
verifica-se a existéncia da estrutura formal, sendo a Ouvidoria uma das instancias de
integridade designadas (DPO, 2022) e os canais de comunicagao institucionais incluindo
direcionamentos para plataformas de registro de manifestacdes. mais explicitamente o
“fala.br”. Todavia, a forma como tais canais sdo percebidos e efetivamente utilizados pela
comunidade académica, bem como a real efetividade do tratamento dispensado as
dentncias recebidas, constituem aspectos cruciais para a credibilidade do programa como
um todo. As entrevistas demonstram que ha um esforco por parte dessa instdncia de
integridade no sentido de publicizar seus canais de atendimento. Ainda assim, hd um
entendimento de que existe receio por parte dos colaboradores quanto as consequéncias
provenientes de uma denuncia. Tais aspectos, acerca da operacionalizagao pratica ¢ da

efetividade desta instancia, revelam que existem fragilidades que precisam ser superadas.

A discussdo acerca da institucionalizagdo do programa de integridade na UnB
converge para a identificacdo de desafios persistentes que demandam atengao estratégica.
Uma mudanca estrutural na governanga que possa promover maior autonomia a CAIGR
e poder de interferéncia nas agoes das instancias de integridade surge como medida capaz

de estimular a institucionalizag¢do do PI.
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2.7 Conclusao

Este estudo buscou analisar o processo de institucionalizacdo do programa de
integridade da Universidade de Brasilia (UnB), utilizando como lente tedrica o modelo
trifasico de Tolbert e Zucker (1999) e como base empirica a analise documental e as
percepgoes de atores-chave envolvidos na sua gestdo. A investigacdo permitiu concluir
que a institucionalizagdo deste programa na UnB se encontra em um estagio
intermedidrio, caracterizado por uma solida habitualizagdo impulsionada, principalmente,
por pressdes normativas externas, combinadas com necessidades internas. Houve avangos
parciais na objetificagdo, mas com barreiras significativas que impedem a plena

sedimentacdo das praticas de integridade na cultura e nas rotinas organizacionais.

A fase de habitualizagdo ¢ claramente identificada na origem e estruturagao inicial
do programa. A criagdo da UGI (DPO/DPL/CAIGR), do Comité de Governanga, Riscos,
Controle e Integridade, a elaboracao dos Planos de Integridade e a defini¢do das instancias
de integridade respondem diretamente as exigéncias legais, notadamente o Decreto n°
9.203/2017 (BRASIL, 2017) e as normativas da CGU. A universidade, portanto,
estabeleceu o arcabougo formal necessario, cumprindo a etapa inicial de adogao de novas
estruturas em resposta a estimulos do ambiente externo, segundo o entendimento de
Dimaggio e Powell (1983) um claro exemplo de isomorfismo coercitivo. Além disso,
ainda na perspectiva de habitualizagdo, formalizou procedimentos que, embora
existentes, ndo possuiam uma coordenagdo centralizada, caracterizando uma necessidade

também interna.

No que tange a objetificacdo, estagio em que as praticas adquirem significado
compartilhado e legitimidade de acordo com Tolbert e Zucker (1999), os resultados sao
ambivalentes. Por um lado, observa-se o apoio formal da alta administragdo, ainda que
este apoio demonstre nuances de formalismo, considerado essencial (OCDE, 2022; CGU,
2018) e uma percep¢ao da UGI mais como orientadora do que punitiva, o que pode, por
um lado facilitar a adesdo e, de outra forma, dificulta a difusdo do programa. Por outro
lado, a objetificacdo ¢ minada por falhas significativas na comunicag¢ao, que ndo consegue
permear toda a vasta e complexa estrutura da UnB, resultando em baixo conhecimento
sobre o programa por parte expressiva da comunidade. A auséncia de um Cddigo de
Conduta proprio e a percepgao de insuficiéncia de recursos humanos e tecnologicos,

agravada pelo desvio da equipe para outras tarefas, também fragilizam a construcao de
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um consenso sobre o valor e a prioridade da integridade, dificultando sua legitimagao

para além do cumprimento formal.

A sedimentacdo, fase final onde as praticas se tornam rotinas naturalizadas e
resistentes & mudanca no entendimento de Tolbert e Zucker (1999), mostra-se ainda
distante. As evidéncias sobre mudangas comportamentais efetivas sdo incipientes e
contestadas, com muitos setores da universidade ainda pouco familiarizados com o tema.
A dependéncia de processos manuais na gestdo de riscos e a fragilidade dos mecanismos
de accountability e cobranca pelo cumprimento das metas do Plano de Integridade, como
citado no paragrafo anterior, reforcam a percepcdo de que o programa ainda ndo se
integrou plenamente as rotinas e a cultura organizacional. Conforme alertam Viol (2021)
e Andreisova (2016), a mera existéncia formal ndo garante a efetividade; ¢ a
institucionalizacdo profunda, ainda ndo alcancada na UnB, que permite ao programa

alterar a realidade e promover uma cultura ética robusta.

Em suma, o programa de integridade da UnB superou a fase inicial de resposta a
norma e a criagdo de novas estruturas o que caracteriza uma habitualizacdo concluida.
Porém, encontra-se em um processo de objetificagdo incompleto e enfrenta desafios
consideraveis para alcancar a sedimentacdo. Fatores como comunicacdo ineficaz,
limitagdes de recursos e auséncia de mecanismos fortes de monitoramento e
responsabilizacdo constituem os principais obstaculos. Supera-los ¢ condicdo essencial
para que o programa transcenda o formalismo e se consolide como um instrumento
efetivo de promocao da integridade na Universidade de Brasilia, alinhando a pratica aos

principios e valores institucionais (IBGC, 2023).

Este estudo possui limitagdes visto que a analise se concentrou nas percepgoes de
um grupo especifico de participantes diretamente ligados ao programa, ndo abrangendo a
visdo de outros segmentos da comunidade universitaria nem das instancias de integridade
constituidas. Uma imersao mais abrangente em termos de amostra pode trazer novas e
importantes observagdes sobre a institucionalizacdo do programa de integridade na UnB.
Além disso, representa um retrato de um momento especifico, sendo a institucionalizagdo

um processo continuo.
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CAPITULO 3 - PROJETO DE CONSULTORIA

A andlise apresentada no Capitulo 2.5 revelou que, embora o programa de
integridade da Universidade de Brasilia (UnB) tenha superado a fase inicial de
habitualizacao, sua institucionalizagao efetiva ainda enfrenta desafios significativos. O
programa encontra-se em um estagio intermediario, com a objetificagdo das praticas
sendo parcial e heterogénea, e a sedimentacdo ainda distante. Barreiras relacionadas a
comunicagdo interna, engajamento da alta administragdo, recursos limitados, e aspectos
da cultura organizacional foram identificadas como obstaculos a plena incorporagdo do
programa nas rotinas e valores da instituicdo. Diante deste diagndstico, se fazem
necessarias intervengdes estratégicas para superar essas barreiras e impulsionar o
programa em dire¢do aos estagios mais avangados de institucionalizag¢do, garantindo sua

sustentabilidade e efetividade a longo prazo.

Este capitulo apresenta um projeto de consultoria desenhada para apoiar a
organizagdo nesse processo. Consultoria, segundo Ramos ¢ Dos Santos (2021) ¢ uma
investigacdo meticulosa que tem a finalidade de verificar se as metas tracadas pelos
gestores estdo sendo cumpridas como planejadas. O objetivo central do projeto ¢é
colaborar com a universidade no desenvolvimento e implementacdo de agdes concretas
que visem desenvolver um caminho passivel de repercutir na realidade da instituicao, em
um processo de melhoria continua e sustentada (OLIVEIRA, 2017), fortalecer o
programa de integridade, aprofundar seu enraizamento na cultura organizacional e
promover sua transi¢do para os estagios de objetificacdo plena e sedimentagdo, conforme

o modelo de Tolbert e Zucker (1999).

Isso envolve, de acordo com Weis (2017), um ciclo virtuoso que comeca na
criagdo de novas competéncias e sua aplicacdo até o estagio de maturidade e sucesso.
Utilizando métricas que indiquem os resultados, caso se confirmem positivos, estes
servirdo de estimulo para utilizacdo dessas competéncias por isomorfismo mimético,

como descrito por Silva e Brunozi Junior, 2020, tendendo a se perpetuar na organizagao.
3.1 Referencial teorico

Desde a publicacdo do Decreto 9.203/2017 os 6rgdos da administragdo publica
federal estdo obrigados a implementarem programas de integridade. Tais programas sdo
considerados pela OCDE como “a pedra angular da governanca” (OCDE, 2022 p. 11).

Porém, sua mera implementacao ndo garante sua eficacia, segundo Andreisova (2016) e
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Viol (2021) € necessario que as diretrizes consolidadas no programa fagam parte da
cultura organizacional. Essa internalizacdo de novos procedimentos ou rotinas ¢
conhecida, segundo Da Silva Souza, Dos Santos Claro e Tinoco (2012), como processo

de institucionalizagao.

De acordo com Peci, Vieira e Clegg (2006) a institucionalizagdao tem sido objeto
de investigacdo em diversas areas do conhecimento. Segundo Faria et al. (2012), o
conceito refere-se ao mecanismo por meio do qual crengas e valores sdo progressivamente
internalizados e transformados em padrdes de conduta socialmente legitimados. Nessa
perspectiva, Tolbert ¢ Zucker (1999) definem a institucionalizagdo como um processo
dinamico, no qual praticas adquirem carater normativo, convertendo-se em estruturas

permanentes e amplamente aceitas no ambito a que pertencem.

Em conformidade com as disposi¢des do Decreto n® 9.203/2017 e seguindo as
diretrizes estabelecidas pela Controladoria-Geral da Unido (CGU) - 6rgdo responsavel
pela politica de integridade no ambito da administra¢ao publica federal (BRASIL, 2017,
BRASIL, 2023) a Universidade de Brasilia implementou seu Programa de Integridade. O
presente projeto de consultoria tem como objetivo propor intervengdes no intuito de
promover a efetiva internaliza¢ao dos principios de integridade na cultura organizacional
da instituicdo. Neste contexto, adota-se o conceito de consultoria como um processo
sistematico de investigacao e diagndstico, que, conforme Ramos e Santos (2021), consiste
em uma andlise meticulosa voltada para a avaliagdo do alinhamento entre as metas
institucionais estabelecidas pela gestdo e sua implementacao pratica na organizacao.

Segundo Oliveira (2017), projetos de consultoria podem ser conduzidos tanto por
agentes internos quanto externos a instituicdo. Esses profissionais atuam como
catalisadores de transformagdes no ambiente organizacional. O processo consultivo
inicia-se com uma fase diagnostica abrangente, que compreende: (i) a coleta sistematica
de dados historicos institucionais; (i1) a analise da cultura organizacional vigente; e (ii1)
o levantamento de demais informacdes relevantes para o contexto. Com base nesse corpus
documental, elabora-se um relatério técnico contendo recomendacgdes estratégicas

alinhadas aos objetivos previamente estabelecidos.
3.2 Diagnostico

A necessidade de fortalecer a integridade no setor publico brasileiro ¢ amplamente

reconhecida, impulsionada por marcos legais, notadamente, pelo Decreto n°® 9.203/2017,
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que exige a implementacdo de programas de integridade em orgaos e entidades federais,
incluindo fundag¢des como a UnB. Contudo, a mera existéncia formal de um programa
ndo garante sua efetividade; ¢ crucial que ele transcenda o papel e se torne uma pratica
viva e consolidada na cultura organizacional, ou seja, institucionalizada (VIOL, 2021,

ANDREISOVA, 2016).

Ao longo do capitulo 2.5, ao analisar as entrevistas realizadas com atores
diretamente ligados a constru¢do e manutengdo do PI, confrontando-as com a literatura e
a legislacdo pertinentes, foram identificados pontos criticos quanto ao processo de
internalizacdo do programa na cultura organizacional da Universidade de Brasilia. A
investigagdo permitiu concluir que o programa esta estabelecido e formalizado de acordo
com as orientagdes da CGU, o6rgdo central do SITAIL Isso implica que a fase de
habitualizacao, primeira etapa do processo de institucionalizacdo de novas praticas foi
concluida com a codificacdo das normas internas. O marco dessa etapa foi a aprovacao
do Plano de Integridade que, no momento da pesquisa, estd na segunda versdo. No

entanto, para avancar as fases seguintes, foram identificadas vulnerabilidades:

1. Apoio da alta administracdo: ponto fundamental para a internalizagdo da
cultura de integridade em uma organiza¢do segundo a OCDE (2022), embora
tenha sido formalizada com a nomea¢dao do Comité de Gestao de Riscos e
Integridade, deixa dividas sobre o engajamento pratico das autoridades
maximas da instituicdo. A visibilidade desse apoio € inconsistente, gerando
duvidas sobre a prioridade real do programa.

2. Comunicagdo e treinamento: foram identificadas falhas significativas na
comunicag¢do interna resultam em baixo conhecimento sobre o programa por
parte consideravel da comunidade universitéria, dificultando a criagdo de um
entendimento compartilhado e a internalizagdo dos valores. A falta de
regularidade e a incerteza sobre a abrangéncia dos cursos que sdo oferecidos
configuram um ponto fraco. A comunicagdo peca pelo excesso de envios
tornando seu efeito ineficaz.

3. Recursos humanos, tecnoldgicos e financeiros: na UGI, especialmente na
CAIGR, os recursos humanos sao percebidos como insuficientes. Ferramentas
tecnologicas para gestdo e monitoramento sao consideradas inadequadas ou
manuais, feitos com a utiliza¢do de planilhas. Nao ha evidéncia de recursos

financeiros destinados, diretamente ao PI.
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4. Cultura Organizacional, mudangas comportamentais e percepcao do
programa: aspectos como a percep¢do do programa como sobrecarga
burocratica e a resisténcia a mudanca representam barreiras culturais que
precisam ser abordadas. A visdo a respeito da CAIGR como instancia
meramente consultiva dificulta a corre¢ao de rumo das demais instancias de
integridade. Dessa forma, a falta de mecanismos eficazes de cobrancga interna
sobre o cumprimento das metas do plano de integridade contribui para a

percepgao de formalismo e dificulta a implementagao efetiva das agoes.

3.3 Proposta de intervencio

Com base no diagndstico, esta proposta de consultoria estruturada em quatro
partes principais, focam em abordar as barreiras identificadas e promover a

institucionaliza¢do do programa.

Parte 1: Fortalecimento da Governanca e Engajamento da Alta

Administracao

Objetivo: reforcar o compromisso visivel e pratico da alta administracdo e

otimizar a estrutura de governanga do programa.
Ac0Oes Propostas:

1. Realizacao de um workshop com os membros do Comité de
Integridade, Riscos e Governanga e a alta administragdo para apresentar
os resultados do diagnoéstico, discutir os desafios e reafirmar o
compromisso institucional com o programa.

1. Desenvolvimento colaborativo de propostas para revitalizar
o Comité, definindo claramente sua composi¢do, frequéncia minima de
reunides, pautas estratégicas, indicadores de desempenho para o programa
€ mecanismos de acompanhamento.

1il. Criac¢dao de um plano de agdo para aumentar a visibilidade
do apoio da alta administragdo como mensagens institucionais regulares
adaptadas a cada publico (discentes, docentes, servidores técnicos
administrativos), participacdo em eventos sobre integridade, inclusdo

explicita da integridade nos discursos e planos estratégicos.
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v. Revisao e eventual atualizagao dos normativos internos que
regem o programa ¢ o Comité, incorporando as melhorias definidas nas
etapas anteriores e a realocacdo da CAIGR no organograma de governanga
institucional, concedendo-lhe maior autonomia e poder de interferéncia

nos assuntos que lhe sdo pertinentes.
Parte 2: Melhoria da Comunicacio

Objetivo: aumentar significativamente o conhecimento, a compreensdo e a
valorizacdo do programa de integridade por toda a comunidade universitaria (discentes,

docentes e técnicos-administrativos).
Ac0Oes Propostas:

i.  Desenvolvimento de um Plano de Comunica¢do Integrada para o
Programa de Integridade, definindo publicos-alvo, mensagens-chave,
canais prioritarios, frequéncia e responsabilidades.

ii. Criagdo e produg¢do de materiais de comunicagdo diversificados e
engajadores como videos curtos, infograficos, guias praticos, estudos de
caso adaptados a realidade da UnB e lista de perguntas respondidas com
frequéncia - FAQ.

iii.  Planejamento e execu¢do de campanhas de conscientizagdo tematicas e
continuas, utilizando os diversos canais de comunicac¢ao da UnB.

iv.  Desenvolvimento e oferta de um portfolio de acdes de sensibilizagdo e
treinamento adaptadas aos diferentes publicos como palestras
introdutorias para novos alunos e servidores, workshops sobre dilemas
¢ticos para gestores, modulos online sobre o Cédigo de Conduta.

v.  Reformulagdo e dinamizacdo do espago virtual do programa de

integridade, tornando-o mais visivel, acessivel, informativo e interativo.
Parte 3: Desenvolvimento de Capacidades e Otimizacao de Recursos

Objetivo: Fortalecer as competéncias das equipes envolvidas na gestdo do

programa e otimizar o uso dos recursos disponiveis.
Acdes Propostas:

i.  Realiza¢do de um diagndstico detalhado das necessidades de capacitacao

e recursos humanos e tecnoldgicos da CAIGR.
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iil.

1v.
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Desenvolvimento e implementacdo de um programa de capacitagao
continua para os membros da CAIGR e das instincias, focado em temas
como analise de riscos de integridade, desenvolvimento de planos de agao,
monitoramento de indicadores, técnicas de comunicagdo e promogao da
cultura ética.

Analise de processos internos da CAIGR e das instancias para identificar
oportunidades de otimizagdo, automagdo e melhor alocagdo de recursos
humanos.

Avaliacdo aprofundada de ferramentas tecnoldgicas a exemplo do sistema
Agata ou outras solu¢des de mercado ou softwares livres para apoiar a
gestao de riscos, o monitoramento do plano de integridade e a gestdo de
dentincias, seguida de recomendacdo e apoio na eventual implementagao.
Analise da necessidade da criacdo de uma matriz financeira propria para

financiar o PI.

Parte 4: Fomento a Cultura de Integridade e Prestaciao de Contas

Objetivo: Promover uma mudanga cultural sustentavel em diregdo a integridade e

fortalecer os mecanismos de responsabilidade interna.

Ac0Oes Propostas:

ii.

1il.

1v.

Desenvolvimento e proposi¢do de mecanismos formais para aumentar a
prestagdo de contas das unidades e instancias quanto ao cumprimento das
metas do plano de integridade, a inclusdo da referéncia ao PI nos planos
de trabalho das unidades, relatérios periddicos ao Comité e a vinculagdo a
indicadores de desempenho organizacional.

Desenvolvimento e oferta de programas de formacao em lideranca ética
para gestores em todos os niveis.

Apoio na finalizagdo e implementa¢io do Codigo de Conduta Etica da
UnB, seguido de ampla divulgagdo e treinamento.

Realizacdo de workshops facilitados para discussdo de dilemas éticos
comuns no ambiente universitario, refor¢ando a aplicacdo pratica dos
principios de integridade.

Fortalecimento da Ouvidoria como canal seguro e confiavel para relatos,
avaliando a viabilidade de incorporar um papel mais proativo na mediacao

e resolucdo de conflitos.



63

vi.  Desenho e aplicagdo de pesquisas de percepcao periodicas (anuais ou
bienais) para monitorar a evolucdo da cultura de integridade, o nivel de
conhecimento do programa e a percepg¢ao sobre sua efetividade.

vii.  Reformulagdo do modelo de governanca institucional dando visibilidade

e maior poder de acdo a CAIGR.
3.4 Metodologia de trabalho

A consultoria adotard uma abordagem colaborativa e participativa, trabalhando
em estreita parceria com a CAIGR, as instincias de integridade, o Comité e outros atores

relevantes da UnB. A metodologia incluira:

a) Analise documental (planos, relatorios, normativos existentes).

b) Reunides de trabalho e entrevistas complementares.

c) Workshops facilitados para diagndstico, planejamento e validacao.

d) Desenvolvimento conjunto de ferramentas, planos e materiais.

e) Acompanhamento e orientacdo na implementagao das acoes.

f) Utilizacdo de dados e evidéncias, incluindo os achados deste estudo e

dados de pesquisas futuras para embasar as recomendacdes.
3.5 Cronograma e entregaveis

Estima-se um cronograma de 12 a 18 meses para a execucao completa do trabalho
de consultoria, podendo ser ajustado conforme as prioridades e a capacidade de absor¢ao

da UnB.
Principais Entregaveis:

1. Relatorio de Diagnostico Consolidado e Plano de Trabalho Detalhado.
Proposta de revitalizagao do Comité de Integridade.

Plano de A¢ado para Engajamento da Alta Administracao.

Plano de Comunicagao Integrada do Programa de Integridade.
Conjunto de Materiais de Comunicagao e Sensibilizagao.

Portfolio de A¢des de Treinamento (contetidos e metodologias).

A o

Diagnostico de Necessidades de Capacitagdo e Recursos (CAIGR e
Instancias).

8. Programa de Capacitagao Continua (modulos e cronograma).
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9. Relatorio de Avaliagao e Recomendagao de Ferramentas Tecnoldgicas.
10. Proposta de Mecanismos de Accountability Interna.

11. Programa de Formagio em Lideranca Etica.

12. Instrumento e Relatorio da Pesquisa de Percepgao sobre Integridade.
13. Proposta de novo modelo de governanca

14. Relatorios de Progresso e Relatorio Final da Consultoria.
3.6 Resultados esperados, aplicabilidade e impacto potencial

A implementa¢do bem-sucedida deste projeto de consultoria deverd resultar em
um avango significativo no processo de institucionaliza¢do do programa de integridade,
em dire¢do a sedimentacdo. A sedimentacdo completa ocorre com a difusdo das novas
praticas ao longo do tempo, segundo Tolbert e Zucker (1999), dessa forma a
institucionalizagdo plena sé sera alcangada a partir do momento em que as trocas de
gestdo se derem sem que interfiram nas praticas de integridade constituidas. A presente

proposta almeja entregar os seguintes resultados:

1. Aumento da conscientiza¢dao, compreensao e valorizagdo do programa de
integridade por toda a comunidade universitaria.

Fortalecimento do compromisso e do apoio visivel da alta administragao.
Melhora na governancga e na coordenagao do programa.

Aumento da capacidade técnica da CAIGR e das instancias de integridade.
Otimizacao do uso de recursos e possivel adoc¢do de tecnologias de apoio.
Fortalecimento da cultura de integridade e ética na UnB.

Melhora nos mecanismos de prestagdo de contas interna.

Reducao de riscos relacionados a fraudes, corrup¢ao e desvios de conduta.

AR A A

Fortalecimento da reputagao institucional da UnB.

Este projeto de consultoria oferece um caminho estruturado e fundamentado nos
achados empiricos para que a UnB possa superar os desafios atuais e consolidar seu
programa de integridade como um pilar fundamental de sua governanga. Ao investir no
fortalecimento da comunica¢do, no engajamento da lideranga, na capacitagdo das equipes,
na otimizacao dos recursos € no fomento de uma cultura ética, a universidade estara nao
apenas cumprindo requisitos legais, mas principalmente reforcando seus valores e sua

missdo perante a sociedade.
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A implementacgdo deste projeto representa uma oportunidade para impulsionar a
integridade a um novo patamar de institucionalizagdo na UnB, assim como em outras
entidades. A consultoria, de acordo com Ramos e Dos Santos (2021), tem por finalidade
identificar falhas e apontar solu¢des no contexto organizacional. Dessa forma ¢ possivel
afirmar que este projeto possui potencial de ser replicado em outros oOrgdos da

administracdo publica.
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APENDICE A — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido - TCLE

TERMO DE CONSENTIMENTO E AUTORIZACAO PARA COLETA DE DADOS

Titulo do Projeto de Pesquisa: A4 institucionalizagdo do programa de compliance em uma Universidade
Federal

Pesquisador Responsavel: Renato Aparecido Gomes de Oliveira

Orientador(a): Profa. Dra. Beatriz Fatima Morgan

Objetivo da Pesquisa:
Esta pesquisa tem como verificar o nivel de institucionalizagdo do programa de compliance da Universidade
de Brasilia de acordo com as diretrizes definidas pela CGU.

Procedimentos:

Vocé esta sendo convidado(a) a participar de uma entrevista individual, com duragdo aproximada de 1 (uma)
hora, realizada em local previamente acordado, presencialmente ou com o auxilio de um sistema
informatizado que permite reunides online. Durante a entrevista, serdo abordados temas relacionados ao
programa de integridade da UnB.

Uso de Gravacoes:

As entrevistas serdo gravadas em audio e/ou video, exclusivamente para fins de registro e analise académica.
As gravagdes serdo armazenadas de forma segura, acessiveis apenas ao pesquisador responsavel.

Ao assinar este termo, vocé autoriza a gravacao da entrevista, compreendendo que seu uso sera restrito aos
objetivos desta pesquisa e que o sigilo de suas informagdes serd mantido.

Garantias e Sigilo:

A sua participagao ¢ voluntaria, podendo ser interrompida a qualquer momento, sem qualquer prejuizo ou
penalidade. Todas as informagdes fornecidas, incluindo as gravagdes, serdo tratadas com sigilo, sendo
utilizadas exclusivamente para fins académicos. Os dados serdo apresentados de forma a garantir o
anonimato dos participantes.

Vocé também pode recusar-se a responder a qualquer pergunta ou retirar seu consentimento em qualquer
etapa da pesquisa.

Riscos e Beneficios:

Nao hé riscos identificados a sua participagdo nesta pesquisa. Como beneficio, os resultados poderdo
subsidiar melhorias na institucionalizacdo do programa de integridade da UnB, contribuindo para a
eficiéncia administrativa e no aprimoramento de boas praticas de governanga no setor publico.

Consentimento:
Ao assinar este termo, vocé declara estar ciente dos objetivos, procedimentos, e garantias desta pesquisa,
bem como autoriza a gravagdo da entrevista, e concorda em participar voluntariamente.

Caso tenha dividas ou deseje obter mais informagdes, entre em contato com o pesquisador responsavel:
Renato Aparecido Gomes de Oliveira

E-mail: renatoaparecido@unb.br; rgomesdeoliveira@gmail.com

Telefone: 61 9 9683-1196

Declaraciao de Consentimento

Eu, , declaro que fui informado(a) sobre a pesquisa 4
institucionalizagdo do programa de compliance em uma Universidade Federal, esclareci minhas davidas e concordo
em participar, bem como autorizo a grava¢do da entrevista, conforme os termos descritos acima.

Brasilia, de de

Assinatura
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APENDICE B —- ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Roteiro das Entrevistas

1. Por que ter um Programa de Compliance na UnB?

2. Em suas palavras, o que ¢ um programa de integridade?

3. Como foi desenvolvido o programa de integridade da UnB?

4. Como a alta administragdo demonstra seu apoio ao programa de integridade?

De que maneira os valores de integridade e ética sdo promovidos no dia a dia da

organizac¢ao? Existem politicas especificas nesse sentido?

6. Houve mudanca de comportamento a partir da implementagdo do programa de
integridade?

7. Houve mudanca de procedimentos a partir da implementagdo do programa de
integridade?

8. Quais s@o os recursos humanos, financeiro e tecnoldgicos disponibilizados ao programa

de integridade? Acredita que sdo adequados e suficientes?

9. Existem treinamentos sobre compliance para os colaboradores? Se sim, esses

treinamentos sdo regulares e abrangentes?

10. No dia a dia da universidade, acredita que os colaboradores, em especial os que ocupam
cargos de chefia, conhecem e colocam em pratica as diretrizes definidas no programa de

integridade?

11. O programa contribuiu para a reducdo de riscos e para a melhoria dos processos
organizacionais?

12. Acredita que os colaboradores se sentem encorajados a relatar problemas de integridade

a ouvidoria sem medo?

13. De que forma vocé acha que a atividade é percebida na instituigdo (Ex: fiscalizadora/

punitiva/ corretiva /de orientacao)? E porqué dessa percepgao?

14. Como a organizagdo reage a incidentes de nao conformidade? Existe transparéncia nos
processos?
15. Quais sdo os principais resultados observados desde a implementagdo do programa de

integridade? Existem indicadores ou métricas que avaliam sua eficacia?

16. Quais sdo os maiores desafios enfrentados na implementacao e manutencéo do programa

de integridade?

17. Que melhorias ou mudangas vocé acredita serem necessarias para aumentar a eficacia do
programa?

18. O programa impactou a reputacao da Universidade?

19. Gostaria de fazer alguma observa¢do ou comentario sobre algum outro ponto ou

complementar alguma resposta anterior?



