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CARTA DOS EDITORES

E com grande satisfacdo que apresentamos mais uma edicdo da Controle em Foco, revista
técnico-institucional da Escola Superior de Controle Interno (ESCI) da Controladoria Geral
do Estado do Rio de Janeiro (CGE-RJ). Mantemos, com entusiasmo renovado, o propdsito
de fortalecer este canal como um espaco de difusdo de conhecimentos, reflexéo critica e
aprofundamento das macrofuncdes que compdem as Trilhas de Aprendizagem da CGE-
-RJ, incluindo Auditoria, Ouvidoria, Correicao, Transparéncia, Integridade, Tecnologia da
Informacao, entre outras areas essenciais ao sistema de controle interno.

Nesta edicéo, reafirmamos o compromisso de valorizar a producéo intelectual dos servi-
dores e colaboradores da CGE-RJ, destacando analises, experiéncias praticas e debates
gue contribuem para o aprimoramento institucional e para o avanco da gestao publica.
A revista consolida-se, assim, como um ambiente de circulagado de ideias qualificadas,
incentivo a pesquisa aplicada e fortalecimento do pensamento critico no ambito das fun-
coes essenciais a integridade estatal.

Robson Ramos Oliveira apresenta uma reflexdo sobre o Dia do Auditor Mirim, realizado
pela CGE-RJ em 15 de outubro de 2025, quando filhos de servidores participaram de ati-
vidades ludicas nas unidades de Auditoria, Corregedoria, Ouvidoria, Integridade, Escola
Superior de Controle Interno, entre outras. A partir da pergunta “Como seria uma escola
legal no futuro?”, as respostas das criangcas — pedir mais recreio, lanche do McDonald’s,
ter sala de aula, dar as préprias aulas, assistir a filmes e brincar — sdo interpretadas meta-
foricamente a luz de autores como Kishimoto, Freire, Morin, Vygotsky e Huizinga. O texto
mostra que tais falas infantis, embora simples, revelam percepc¢oées profundas sobre con-
vivéncia, cuidado, autonomia, prazer e aprendizagem em ambientes flexiveis. O evento,
mais do que uma visita, transforma-se em um espelho simbdlico para a ESCI, ao lembrar
gue toda educacao — inclusive a corporativa voltada ao controle interno — deve preservar
a imaginacéao, a sensibilidade e o sentido humano do aprender.

Eliseu de Oliveira Porto discute como a busca pela maturidade no IA-CM tem sido, em
muitos érgaos publicos, mais um movimento de discurso do que de pratica, revelando
um descompasso entre a intencdo declarada e a evolucao real das unidades de auditoria
interna. Com base em estudos recentes, o autor mostra que muitas organizacdes tra-
tam o IA-CM como um simbolo de modernidade, produzindo documentos formais e nar-
rativas sofisticadas, mas sem transformacgdes estruturantes, esbarrando em armadilhas
como o “planejamento simbdlico”, a “cultura declarativa” e a falta de patrocinio efetivo da
alta gestao. A reflexdo propde que maturidade ndo se constréi com jargdes ou relatérios
vistosos, mas com método, coeréncia e lideranga comprometida, integrando o IA-CM ao
planejamento estratégico, fortalecendo o Programa de Garantia e Melhoria da Qualidade
e promovendo uma governanca transversal entre as macrofuncdes. Ao final, o texto de-
fende que o IA-CM néo deve ser tratado como moda, e sim como método de aprendiza-
do continuo, cujo avanco depende de agao institucional consistente e da capacidade de
transformar ambicao em resultados concretos.

Danielle Villas Béas Agero Corréa examina a relevéncia do controle interno como instru-
mento fundamental de governanca na gestédo publica, destacando sua evolucao no ar-



cabouco juridico brasileiro — da Lei n° 4.320/1964 a Constituicdo de 1988 e a legislacao
posterior — e seu papel na promoc¢ao da eficiéncia, transparéncia, integridade e conformi-
dade. O texto ressalta que o controle interno é exercido por toda a organizacédo e integram
modelos como as Trés Linhas do IIA, contribuindo para o gerenciamento de riscos, a pre-
vencao de fraudes e a melhoria continua dos processos. Amparado por referéncias como
o Referencial Basico de Governanca do TCU e o Decreto n° 9.203/2017, o artigo mostra
gue a governanca publica nao significa criagcado de mais burocracia, mas sim mecanismos
de lideranca, estratégia e controle voltados a entrega de valor publico. Conclui que siste-
mas de controle interno robustos fortalecem a eficiéncia operacional, garantem a confor-
midade normativa e ampliam a credibilidade institucional, sendo indispensaveis para uma
administracao ética, sustentavel e orientada a resultados.

Leandro Paes Soares defende que a adogao da governancga organizacional no setor pu-
blico pode ser estrategicamente fomentada a partir da prépria l6gica da Teoria da Agén-
cia, ao alinhar os interesses individuais dos gestores aos interesses coletivos da socieda-
de. Partindo da premissa de que a separacéo entre principal (cidadao) e agente (gestor
publico) gera conflitos de agéncia, o autor argumenta que a governanca ndo deve ser
apresentada apenas como imposicdo normativa ou mecanismo de controle externo, mas
como uma decisao racional e vantajosa para o préprio gestor, capaz de gerar beneficios
pessoais legitimos e sustentaveis no longo prazo, como reputacéao, credibilidade, prote-
cao decisodria e legado institucional. Ancorada nos mecanismos de lideranca, estratégia
e controle, a governancga publica melhora o desempenho institucional, aumenta o valor
publico entregue a sociedade e reduz riscos, demonstrando que, ao internalizar praticas
de boa governanca, o gestor simultaneamente fortalece sua posicao individual e contribui
para uma administracao publica mais eficiente, transparente e orientada a resultados.

Leonardo Scalzer Alves sustenta que a governanca publica deve ser compreendida como
um processo politico-institucional essencial a efetividade das politicas transversais vol-
tadas a inféncia e a adolescéncia, reconhecidas como estratégicas para o desenvolvi-
mento nacional e titulares de direitos fundamentais. A luz da Constituicao Federal de 1988
e da Convencao sobre os Direitos da Crianga, o autor destaca que a protecdo integral e a
participacao infanto-juvenil sdo elementos centrais para transformar direitos formais em
resultados concretos, exigindo modelos de governancga capazes de articular gestao orien-
tada a resultados, escuta ativa, coordenacdo intersetorial e participacdo cidada. Diante
dos limites do modelo burocratico tradicional e dos desafios estruturais da administracdo
publica brasileira — como fragmentacao institucional e assimetrias de informacao —, a
governanca emerge como instrumento estruturante para integrar atores, fortalecer ac-
countability, ampliar a legitimidade democratica e assegurar politicas publicas mais efica-
zes, sustentaveis e sensiveis as demandas sociais, especialmente de grupos vulneraveis,
reafirmando seu carater normativo, ético e transformador no Estado contemporaneo.

Edilton Dantas Costa destaca que o planejamento previdenciario no ambito do Regi-
me Proprio de Previdéncia Social (RPPS) do Estado do Rio de Janeiro deve comecar
desde o inicio da carreira, diante da complexidade normativa e das sucessivas reformas
constitucionais que alteraram regras de aposentadoria, calculo de beneficios e direitos
dos servidores. Ao diferenciar os regimes aplicaveis conforme a data de ingresso no ser-
vigco publico — antes de 2003, entre 2004 e 2013 e apds a instituicao da previdéncia com-
plementar estadual —, o autor evidencia que decisdes funcionais e contributivas tomadas



ao longo da vida laboral impactam diretamente o valor e a seguranca da aposentadoria.
Nesse contexto, o planejamento previdenciario é apresentado como ferramenta estraté-
gica de gestao da trajetoria profissional e financeira, permitindo ao servidor avaliar ade-
sOes, mitigar riscos, compreender as regras vigentes e futuras e promover maior autono-
mia, equilibrio atuarial e tranquilidade no momento da aposentadoria.

Camila Carvalho, Gabriela Braune de Castro Lopes, Marcelo Quitero da Silva e Roberta de
Jesus de Sa analisam a transformacao do governo eletronico em Governo Digital como
um processo politico-institucional que reposiciona o cidadao no centro da acao estatal,
destacando o papel das plataformas publicas digitais na promocéao da transparéncia, do
controle social e da governanca democratica. Ao evidenciar experiéncias como o Gov.br
e o RJ Digital, os autores demonstram que plataformas unificadas, acessiveis e orienta-
das ao usuario fortalecem a confianca no Estado, ampliam a participacao cidada e geram
informacéao qualificada para a gestao e o controle interno, consolidando a transparéncia
como pratica operavel e cotidiana. Contudo, o estudo ressalta que os avancgos tecnol6-
gicos nao eliminam desafios estruturais, especialmente as desigualdades sociodigitais,
apontando que a efetividade do Governo Digital depende da articulacdo entre inovacéo
tecnoldgica, inclusao digital, seguranca da informacéao e participacao social, de modo que
a transformacao digital produza valor publico, reduza assimetrias e se afirme como infra-
estrutura essencial da democracia contemporanea.

Ed Wilson Lino apresenta o compliance como um instrumento estratégico de governanca
e integridade organizacional, cuja finalidade vai além do mero cumprimento normativo,
buscando prevenir riscos, fortalecer a ética institucional e assegurar a sustentabilidade
das organizacgodes. A partir do marco legal brasileiro inaugurado pela Lei n° 12.846/2013 e
regulamentado pelo Decreto n° 11.129/2022, o autor destaca que programas de integrida-
de eficazes dependem do comprometimento da alta administracao, da analise continua
deriscos, de cadigos de conduta claros, de controles internos eficientes, de canais de de-
nuncia confidveis, de auditorias permanentes e de praticas de due diligence. Ao incorporar
comunicacao, treinamento e politicas de diversidade, equidade e inclusao, o compliance
contribui para a reducao de riscos legais e reputacionais, o fortalecimento da governanca
corporativa, o aumento da confianca social e a promogao de uma cultura organizacional
ética, transparente e sustentavel, evidenciando seu papel como diferencial competitivo e
vetor de transformacéo cultural nas organizagoes.

Lilian Lima Alves analisa o regime disciplinar e a governanca correcional no servico
publico do Estado do Rio de Janeiro, com foco na centralizacao das atividades de cor-
reicdo na Controladoria Geral do Estado (CGE-RJ) e nas garantias juridicas do Processo
Administrativo Disciplinar (PAD). A autora examina o arcabouco normativo estadual, as
penalidades e infracdes disciplinares previstas no Estatuto dos Funcionarios Publicos, e
demonstra que a efetividade da responsabilizagcdo administrativa depende da observan-
cia rigorosa do devido processo legal, do contraditério, da ampla defesa, da motivacao,
da proporcionalidade e dos prazos prescricionais. Conclui que a centralizacdo correcional
representa um avanco institucional em termos de governanca e integridade, mas que a
validade das sancdes e a seguranca juridica da Administracao somente se consolidam
guando o PAD é conduzido com estrita legalidade, transparéncia e capacitacao técnica,
permitindo que o regime disciplinar transcenda a légica punitiva e contribua para a pro-
mocdao da exceléncia administrativa no Estado do Rio de Janeiro.



Reiteramos nosso propésito de ampliar, a cada edi¢ao, o alcance e a relevancia deste pe-
riddico, estimulando a participacdo dos servidores e promovendo o intercdmbio de sa-
beres que enriquecem o Sistema de Controle Interno. Acreditamos que o conhecimento
compartilhado é um dos principais motores de inovacgéo, profissionalizacdo e maturidade
institucional — valores que orientam o trabalho da ESCI e de toda a CGE-RJ.

Desejamos a todos uma leitura proveitosa e inspiradora.

Robson Ramos Oliveira
Assessor da ESCI
Demétrio Abdennur Farah Neto
Controlador-Geral do Estado



0 DIA DO AUDITOR MIRIM E A CONSTRUCAO DE
UMA “ESCOLA LEGAL": REFLEXOES METAFORICAS
SOBRE O OLHAR DAS CRIANCAS

Robson Ramos Oliveira

No dia 15 de outubro de 2025, a Con-
troladoria-Geral do Estado do Rio de
Janeiro (CGE-RJ) promoveu o Dia do
Auditor Mirim, iniciativa que reuniu os
filhos de servidores para um dia de ati-
vidades ludicas e educativas em cele-
bracdo ao Dia das Criancas. A acao teve
como proposito aproximar as criancgas
do ambiente de trabalho de seus pais,
apresentando, de maneira leve e sim-
bdlica, a missdo da instituicdo de pro-
mover a ética, fortalecer a integridade

e assegurar a boa aplicacdo dos recur-
sos publicos.

Durante as visitas as diversas unidades
da CGE-RJ — Auditoria Geral, Corregedo-
ria, Ouvidoria e Integridade — as criancas
conheceram, de forma simples e acessi-
vel, o papel desempenhado por cada area.
Ao chegarem a Escola Superior de Con-
trole Interno (ESCI), foram recebidas com
uma pergunta provocadora: “Como seria
uma escola legal (ESCI) no futuro?”

Aresposta veio em coro de imaginacao: “ter
recreio”, “aumentar o recreio”, “ter lanche do
McDonald's", “ter sala de aula”, “ter dias sem
o professor e os alunos dariam as aulas”,
“ter filmes e brincadeiras”, entre outras.

As vozes da imaginacao: o que as crian-
cas nos ensinaram? As respostas infantis,
embora simples em aparéncia, carregam
sentidos profundos sobre o que representa
aprender e conviver.

O desejo porrecreio pode ser lido como me-
tafora da convivéncia e do respiro coletivo.
Como destaca Kishimoto (2017), o brincar
€ um modo de compreender e experimen-
tar o mundo, e deve ser reconhecido como
dimensao essencial do desenvolvimento
humano. Assim, o recreio simboliza a ne-
cessidade de espacos de partilha e espon-
taneidade — lugares onde a aprendizagem
se renova na relacdo com o outro.
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0 pedido por lanche, inclusive o “lanche
do McDonald’s”, remete ao cuidado e a
afetividade que envolve o ato educativo.
Freire (1996) lembra que ensinar é tam-
bém um gesto de amorosidade, e que o
aprendizado floresce quando o educando
se sente acolhido. Nesse sentido, o lanche
representa o alimento simbdélico da edu-
cacdo: a atencao, o carinho e a nutricao
emocional que fortalecem o aprender.

Ao observarem que a ESCI ndo possui sala
de aula, as criancas revelaram uma per-
cepcao que os adultos, muitas vezes, ja
naturalizaram: a escola se transformou. A
ESCI é, de fato, uma escola sem paredes,
uma instituicado em rede, que ensina por
meio de cursos, oficinas e experiéncias
profissionais. Essa constatacdo dialoga
com Morin (2000), para quem o pensa-
mento complexo exige ultrapassar fron-
teiras disciplinares e reconstruir o saber
em contextos abertos e interligados.

O desejo de “ter dias sem o professor, e
os alunos darem as aulas” traduz o anseio
por protagonismo e autonomia. Para Vy-
gotsky (1998), o conhecimento se cons-
tréi na interacao social e na colaboragcao
entre sujeitos. A fala infantil evidencia
essa compreensao intuitiva de que en-
sinar e aprender sao papéis intercambi-
aveis — e que o ato educativo é mais rico
guando ha espaco para a participacao
ativa de quem aprende.

Assim, o desejo por filmes e brincadeiras
resgata a importancia do ludico como
linguagem da cultura. Como argumenta
Huizinga (2014), o jogo é um dos pilares
da civilizagcao humana, anterior até a ra-
z3a0 e a técnica. O brincar, portanto, nao
€ mero passatempo, mas uma forma de
produzir cultura e sentido — e o aprendi-
zado ganha vida quando incorpora essa
dimensao criativa e simbdlica.

Qual escola queremos construir? O con-
junto dessas falas forma um verdadeiro
mapa afetivo da escola sonhada: com espa-
¢o para o encontro (recreio), para o cuidado
(lanche), para a autonomia (aulas pelos alu-
nos), para o prazer (filmes e brincadeiras) e
para aflexibilidade (auséncia de sala de aula).

A leitura das respostas infantis, a luz dos
referenciais da educacao ludica e da apren-
dizagem significativa, mostra que a “escola
legal” é aquela que acolhe o humano em to-
das as suas dimensdes — cognitiva, emocio-
nal, social e ética. Em termos institucionais,
essa reflexdo convida a ESCI a continuar
sendo uma escola de servidores, mas tam-
bém uma escola de pessoas, que aprende
com o olhar das novas geracdes sobre o que
significa aprender com alegria.

O Dia do Auditor Mirim foi, assim, mais que
uma visita de filhos aos locais de trabalho
dos pais: foi um espelho simbdlico. As crian-
cas refletiram, com suas palavras, o que os
adultos as vezes esquecem — que toda edu-
cacao, mesmo a mais técnica, deve manter
viva a curiosidade, o afeto e a imaginacao.

Por fim, ouvir as criancas foi um ato pe-
dagogico em si. Inspirados em Freire
(1996). podemos afirmar que escutar o
outro é o primeiro passo para uma pratica
educativa verdadeiramente libertadora. O
evento revelou que, em meio a planilhas,
relatérios e normativos, ha espago para
o brincar e o sonhar — e que a educacao
publica, corporativa, mesmo no campo
do controle, pode ser também um espaco
de sensibilidade e encantamento.

Talvez, no fundo, o que as criancgas pediram
nao foi apenas uma “escola legal”, mas uma
educacao comsentido, em que aprenderseja,
também, um ato de alegria e humanidade.
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POR QUE “ESTAR NA MODA” NAO BASTA: COMO TRANSFORMAR
INTENCAO DE PROGRESSO NO IA-CM EM ENTREGAS REAIS

Eliseu de Oliveira Porto

Nos ultimos anos, falar sobre maturidade
da auditoria interna virou um selo de mo-
dernidade. Estar “alinhado ao IA-CM" pas-
sou a ser, para muitos 6rgaos de controle,
uma credencial simbdlica - um atestado
de atualizacao institucional. Mas ha uma
diferenca profunda entre parecer madu-
ro e agir com maturidade.

0 estudo realizado por Thomazi e Bonfim
(2024), com base nos dados do Conselho
Nacional de Controle Interno (CONACI) e
da Controladoria Geral da Unido (CGU),
revelou que mais da metade das Unida-
des de Auditoria Interna Governamental
(UAIGs) ficou abaixo do nivel de capaci-
dade que havia declarado almejar.

Isso parece indicar que o “discurso de
evolucao” avanca mais rapido que a pra-
tica. Essa constatacao deveria nos fazer
refletir: Sera que estamos buscando me-
Ihorias estruturais, ou apenas tentando
nao “ficar para tras” na corrida institucio-
nal? Sera que o IA-CM esta sendo usado
como ferramenta de transformacéao, ou
apenas como um adorno de gestao?

O objetivo deste artigo é provocar esse
debate. Nao para apontar falhas, mas
para refletir sobre motivacdes e discu-

tir sobre possiveis caminhos para que o
avanco da maturidade no se caracterize
como mero modismo e se torne uma cul-
tura viva de melhoria continua.

O Internal Audit Capability Model (IA-CM),
desenvolvido pelo Institute of Internal Au-
ditors Research Foundation (IIARF, 2009),
€ um modelo que mede e orienta a capa-
cidade das auditorias internas em cinco
niveis de evolugao - do “Inicial” ao “Otimi-
zado". Mais do que uma escala, o modelo
propée uma jornada de institucionaliza-
cao: praticas que deixam de depender de
pessoas e passam a integrar processos e
cultura organizacional (Maia, 2024).

Entretanto, hd quem trate o modelo ape-
nas como um selo de modernidade ins-
titucional, e ndo como um roteiro de de-
senvolvimento (Thomazi; Bonfim, 2024). O
resultado é uma adesao estética: relatorios
repletos de jargdes, planos de acdo gené-
ricos e indicadores que parecem sofistica-
dos, mas nao medem transformacao real.

Para ilustrar essa diferenca entre o que o
modelo propde e o que muitas vezes se
pratica, o Quadro 1 apresenta uma leitu-
ra critica dos cinco niveis do IA-CM sob o
olhar das auditorias publicas.

Quadro 1 - Maturidade declarada versus maturidade vivida

. 0 que muitas vezes
O que deveria representar -
acontece na pratica

Atuacdo pontual, dependente de
individuos, sem processos padro-
nizados. Fase de reconhecimento
da necessidade de estruturacao.

1 - Inicial

Confuséo entre improviso e flexibilida-
de. O discurso foca em “agilidade”, mas
ndo ha trilha de aprendizagem nem
registros que sustentem continuidade.



2-Infraestrutura

3 - Integrado

4 - Gerenciado

5 - Otimizado

O que deveria representar

Estrutura minima criada, com po-
liticas, planos e primeiros proce-
dimentos formalizados.

Processos institucionalizados, pra-
ticas repetiveis e alinhadas ao pla-
nejamento estratégico.

Uso de indicadores e metas de
desempenho para gestao da ati-
vidade. Cultura de resultados e
aprendizagem continua.

Melhoria continua institucionali-
zada. Auditoria orientada a valor
publico, com inovacdo e ben-

0 que muitas vezes
acontece na pratica

Produgdo de manuais e fluxos sem
efetiva aplicacéo. Documentacgéao “para
inglés ver”, guardada em pastas, mas
desconhecida pelas equipes.

Reunibes registradas, planos vistosos
e relatérios robustos - porém sem re-
troalimentacéo real. Integracéo existe
mais no papel que no comportamento
institucional.

Abundancia de indicadores que nin-
guém monitora. Métricas sdo exibi-
das em dashboards, mas raramente
influenciam decisdes de gestao.

Marketing institucional intenso, com
narrativas de exceléncia e cases
“inspiradores”. Contudo, a inovacgéo

chmarking constante.

O Quadro acima revela que o problema
ndo estd apenas em alcancar o préximo
nivel, mas em entender o que cada ni-
vel realmente significa. Quando a matu-
ridade é confundida com formalidade,
0 avanco se torna cosmético (Thomazi;
Bonfim, 2024). Quando a adesio ao IA-
-CM vira uma estratégia de marketing - e
nao de melhoria -, a maturidade se tor-
na um teatro bem ensaiado. E a “gover-
nanca performatica™ fala-se o que esta
na moda, “reproduzem-se” boas praticas
de outros 6rgaos, mas sem compromis-
so com o aprendizado interno ou com as
causas estruturais da baixa maturidade.

E é preciso coragem institucional para
uma autorreflexao: isso também aconte-
ce, em maior ou menor grau, no Orgao/
Entidade ao qual estou vinculado?

Ampliando essa reflexdo, e tendo por base
as conclusdes Thomazi e Bonfim (2024),
com base nos dados CONACI e da CGU:
por que tantas auditorias declaram o de-

ainda depende de pessoas-chave e
carece de sustentabilidade.

sejo de subir de nivel, mas permanecem
no mesmo lugar? Trés armadilhas podem,
em certa medida, explicar esse fendmeno.

0 “planejamento simbdlico”, cenario em
que planos de maturidade sao construi-
dos apenas para constar. Pecas bem dia-
gramadas, mas sem prazos, responsaveis
ou critérios de mensuracédo. Sem metas
vinculadas a gestdo de pessoas, orga-
mento ou entregas concretas, o planeja-
mento se torna um exercicio de retérica
institucional - bonito de apresentar, mas
ineficaz para transformar.

A “cultura declarativa”, em que a instituicao
se contenta em dizer que faz. E quando o
discurso da modernizacao ocupa 0 espaco
da pratica. Fala-se em “auditoria baseada
em riscos”, mas o planejamento ainda é rea-
tivo; fala-se em “gestao por resultados”, mas
as entregas continuam casuisticas; fala-se
em “melhoria continua”, mas as avaliagées
de qualidade seguem sem retroalimentar os
processos. O problema é que a fala, por mais
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sofisticada que soe, ndo substitui o fazer. E
quando o discurso é excessivo, ele comeca
a esconder a auséncia de acéo.

A “falta de patrocinio da alta gestao”, por
fim, evidencia que nenhuma auditoria
amadurece por vontade prépria. E a alta
gestao quem define prioridades, distribui
recursos, cria ambiente para aprendiza-
do e legitima a independéncia da audito-
ria interna. Sem esse apoio, o IA-CM vira
uma planta em vaso pequeno: cresce até
onde o recipiente permite. Nao basta “au-
torizar” o0 avanco da maturidade; é preci-
so patrocinar esse avanco. E isso exige
lideranca comprometida, ndo apenas dis-
cursos em eventos. A maturidade institu-
cional nao se decreta - se constréi, dia a
dia, na coeréncia das decisdes da cupula.

A boa noticia é que esse “gap de ambicao”
nao € irreversivel. Ele se fecha com méto-
do, prioridade e humildade institucional
(Paula, 2022; Maia, 2024; Thomazi; Bon-
fim, 2024). Movimentos capazes de trans-
formar intencdo em entrega real sao:

O IA-CM precisa deixar de ser um apéndi-
ce técnico e passar a compor o planeja-
mento estratégico, com metas explicitas,
responsaveis nomeados e cronogramas
monitoraveis. Nao basta constar no Pla-

no de Integridade ou em apresentacoes -
precisa fazer parte do sistema de gestéo
institucional (Oliveira, 2023).

O Programa de Garantia e Melhoria da
Qualidade (PGMQ) nao pode ser um ri-
tual anual. Cada avaliacdo deve resultar
em aprendizados coletivos, ajustes pro-
cessuais e revisdes de competéncias. E o
momento de transformar o erro em insu-
mo - e ndo em constrangimento.

A evolucdo nao deve depender da boa
vontade de servidores isolados. E preciso
instituir uma governanca transversal da
maturidade, que envolva todas as macro-
funcdes, nomeadamente Auditoria, Cor-
regedoria, Ouvidoria e Transparéncia e
Integridade, bem como a Administracao.
A maturidade de uma nao prospera sem a
das outras (Paula, 2022).

0 avanco de maturidade ndo é uma corri-
da por nota, mas uma construcéo de con-
sisténcia. Medir é essencial - mas medir
para melhorar, ndo para inflar relatérios
(Thomazi; Bonfim, 2024). Cada indicador
precisa responder a uma pergunta sim-
ples: o que estamos fazendo melhor do
que antes? Os sinais abaixo ajudam a dis-
tinguir o amadurecimento real da simples
maquiagem organizacional.

Quadro 2 - Sinais de maturidade genuina

Sinal de maturidade
genuina

1. Planejamento com
propdésito

2. Aprendizado a partir
das avaliacoes

3. Indicadores que
influenciam decisoes

Como se reconhece na pratica

Metas de maturidade estdo vinculadas ao plano estratégico e tém
responsaveis e prazos claros.

0 PGMQ nao é um evento anual, mas um processo de aprendizado
continuo, com retorno as areas e corregcdes implementadas.

Métricas de auditoria aparecem nas reunides de gestao, ndo apenas
nos relatérios técnicos.



Sinal de maturidade

genuina

4. Transparéncia
interna

5. Apoio real da alta

Como se reconhece na pratica

Os resultados das avaliagbes sdo compartilnados, discutidos e
acompanhados com maturidade institucional, sem medo de reco-
nhecer fragilidades.

Aliderancga participa, cobra, celebra avangos e garante recursos, em

gestao vez de apenas aprovar formalmente documentos.

6. Integracao entre as
macrofuncoes

7. Continuidade
institucional

Ao que nos parece, a CGE-RJ tem po-
tencial para se tornar referéncia nacional
em maturidade da auditoria interna, mas
isso exigira um passo além do discurso,
autorreflexdo e coragem (Paula, 2022).
Os avancos recentes na estruturacao
interna de processos, na maior integra-
cado das macrofuncdes e na criacao de
dashboards de gestdo sdo conquistas
muito importantes - porém, o verdadei-
ro teste vira quando a cultura de maturi-
dade, para além de um projeto, tornar-se
um habito institucional.

Em linhas gerais, as conclusées de Tho-
mazi e Bonfim (2024), com base nos da-
dos CONACI e da CGU, direcionam para
perguntas desconfortaveis a todos os
interessados: As instituicbes estdo de
fato aprendendo com suas avaliacdes?
As decisbes estratégicas refletem o que
os diagnosticos apontam? As liderancas
estdo inspirando coeréncia ou apenas
reproduzindo o que é “esperado” dos 6r-
gaos modernos?

Auditoria, Corregedoria, Ouvidoria, Integridade e Administracao atu-
am de forma coordenada e trocam aprendizados.

As préaticas permanecem mesmo com mudangas de gestdo — por-
gue foram incorporadas a cultura, ndo ao modismo.

A maturidade, no fim das contas, se apre-
senta como um espelho. E o reflexo que ela
nos devolve depende do quanto estamos
dispostos a encarar a realidade com ho-
nestidade técnica e compromisso publico.

0 IA-CM nao é moda, é método. Mas, como
todo método, exige propdsito, continuida-
de e lideranca. Nao basta “aderir” a ele - é
preciso viver seus principios no cotidiano
institucional. Ser maduro nao é estar atu-
alizado, é ser coerente. E ter processos que
se mantém mesmo quando as pessoas
mudam; é ter metas que resistem a troca
de gestores; é ter aprendizado continuo, e
nao apenas conformidade formal.

As instituicdes dispdem de elementos para
avancgar (Paula, 2022; Thomazi; Bonfim,
2024) - mas o proximo passo dependera
de uma decisao simples, e ao mesmo tem-
po desafiadora: deixar de seguir a manada
e escolher evoluir por convicgdo. Porque,
no fim, maturidade (e melhor, amadurecer)
é verbo - e verbo exige acao.
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A IMPORTANCIA DO CONTROLE INTERNO COMO
INSTRUMENTO DE GOVERNANCA NA GESTAO PUBLICA

Danielle Villas Boas Agero Corréa

O objetivo deste artigo é abordar a im-
portancia do controle interno como ins-
trumento de governanca na gestao pu-
blica. A evolucéao do controle interno no
arcabouco juridico brasileiro iniciou-se
com a publicacdo da Lei n° 4.320, de 17
de marco de 1964, com a determinacéao
da verificagcao da legalidade dos atos de
execugao orcamentaria de forma prévia,
concomitante e a posteriori, prevendo
ainda o controle da legalidade dos atos
de que resultem a arrecadacao da receita
ou a realizacdo da despesa, o hascimento
ou a extincao de direitos e obrigacdes, a
fidelidade funcional dos agentes da ad-
ministracao, responsaveis por bens e va-
lores publicos e o cumprimento do pro-
grama de trabalho, conforme previsto
nos artigos 76 a 80.

Cabe ressaltar que, muito antes da Cons-
tituicdo Federal de 1988, o controle ja era
considerando um dos principios funda-
mentais da Administracdo Publica, con-
forme disposto nos artigos 6° e 13 do
Decreto-Lei n° 200/1967, que estabele-
ce que as atividades da Administracao
devem obedecer aos principios funda-
mentais do planejamento, coordenacéo,
descentralizagcao, delegagcao de com-
peténcia e controle, e que sera exercido
em todos os niveis e em todos os érgaos,
compreendendo o controle pela chefia
competente, pelos 6rgdos préprios de
cada sistema e pelos 6rgaos do sistema
de contabilidade e auditoria.

A partir de 1988, o sistema de Controle
Interno passou a ter fundamento de na-
tureza constitucional, conforme previsao

expressa nos artigos 31, 70 e 74 da Cons-
tituicdo Federal.

A Lei Federal n° 10.180, de 6 de fevereiro
de 2001, que organiza e disciplina os Sis-
temas de Planejamento e de Or¢camento
Federal, de Administracdo Financeira Fe-
deral, de Contabilidade Federal e de Con-
trole Interno do Poder Executivo Federal,
e da outras providéncias, disciplinou a
finalidade, organizacdo e competéncias
do sistema de controle interno no &mbito
federal, conforme disposto nos artigos 19
a 24 da supramencionada norma legal.

O controle interno é um conjunto de po-
liticas, procedimentos e praticas imple-
mentados dentro de uma organizacao,
seja ela publica ou privada, com o objetivo
de monitorar, avaliar e orientar suas ativi-
dades para garantir eficiéncia, conformi-
dade legal, integridade e transparéncia.
Ele € uma ferramenta indispensavel para
prevenir erros, fraudes e irregularidades,
além de apoiar a tomada de decisao.

Portanto, o controle interno é indispen-
savel para assegurar a gestao ética e res-
ponsavel de qualquer 6rgao ou estrutura
publica ou privada, garantindo sua sus-
tentabilidade no longo prazo.

Segundo a Escola Nacional de Administra-
cao Publica, um bom controle pressupde
qualidade e gera um efeito revitalizador na
organizacao, pois a necessaria disciplina as-
sociada ao desenvolvimento e a documen-
tacdo de procedimentos faz com que todos
0s colaboradores estejam conscientes da
importancia das boas praticas na consecu-
cao de cada tarefa e o modo de sua realiza-
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¢cao para garantir a qualidade dos procedi-
mentos e resultados.

O objetivo do controle interno é agregar valor
e contribuir para o desenvolvimento da ges-
ta0, auxiliando no cumprimento das obriga-
coes legais, das normas e procedimentos e,
ainda na aplicacado de medidas contra des-
vios, desperdicios, fraudes e erros.

Conforme disposto no Referencial Basico
de Governanca Aplicavel a Orgaos e Entida-
des da Administracdo Publica (RBG), em boa
parte do mundo, ha esforcos significativos
para rever as estruturas de Estado, de modo
a aumentar a capacidade de entrega dos
resultados demandados pela sociedade, em
termos de servigos e politicas publicas, a
reduzir o seu custo e a melhorar o gerencia-
mento dos seus riscos.

Sendo assim, a governanga publica é a
aplicacao de praticas estratégicas e de
controle, que permitem avaliar, direcio-
nar e monitorar o funcionamento do 6r-
gao, de modo a aumentar as chances de
entrega de bons servicos e de politicas
publicas aos cidadaos.

Cabe ressaltar que, um controle interno
atuante contribui para o alcance da efe-
tividade na prestacao de servicos publi-
cos. Sendo possivel afirmar que existe
uma forte relacdo entre gerenciamento
de riscos e bons padrbes de governanca
se houver controles internos adequados.

A Instrucdo Normativa STN 16/1991, a
Instrucdo Normativa TCU n° 84/2020 e
a Instrucdo Normativa Conjunta CGU-MP
n° 01/2016 consideram “controles inter-
nos como sendo um conjunto de ativida-
des, procedimentos, diretrizes, protoco-
los, rotinas de sistemas informatizados,
conferéncias e tramites de documentos
e informacoes, entre outros, operaciona-
lizados de forma integrada pela direcéo
e pelo corpo de servidores das organiza-

coes, destinados a enfrentar os riscos e
fornecer seguranca razoavel.

Importante frisar que o controle interno
é exercido por todo o corpo funcional,
integrado ao processo de gestdo em to-
das as areas e todos os niveis de 6rgaos e
entidades publicos, conforme consta no
Acérdao TCU 1171/2017.

0 modelo das Trés Linhas é uma parte
importante do gerenciamento de riscos
e controle da organizagcado. Conforme o
modelo das trés linhas do IIA 2020 (The
Institute of Internal Auditors) esta direta-
mente relacionado a pratica de controles
internos, e serve de auxilio na identifica-
cao de estruturas e processos que atuam
no atingimento dos objetivos.

O Decreto federal n° 9.203/2017, instituiu
a politica de governanca da administracao
publica federal, estabelecendo principios,
diretrizes e praticas no tema, caracterizan-
do-se como um importante passo no apri-
moramento dessas organizacdes.

Conforme preceitua o artigo 2°, inciso |
do Decreto acima, governanca publica é
um conjunto de mecanismos de lideran-
ca, estratégia e controle postos em pra-
tica para avaliar, direcionar e monitorar a
gestdo, com vistas a conducéao de politi-
cas publicas e a prestacao de servicos de
interesse da sociedade.

O propdsito da governanga néo € a cria-
cao de mais controles e de mais burocra-
cia. Ao contrario, a governanca permite
oportunidades de remover controles des-
necessarios, que se tornam empecilhos a
entrega de resultados.

As diretrizes da governanca publica vi-
sam direcionar agbes para a busca de re-
sultados para a sociedade, encontrando
solucdes tempestivas e inovadoras para
lidar com a limitacao de recursos e com



as mudancas de prioridades; promover a
simplificacdo administrativa, a moderniza-
cao da gestdo publica e a integracéo dos
servicos publicos, especialmente aqueles
prestados por meio eletrénico; monitorar o
desempenho e avaliar a concepcéo, a im-
plementacéo e os resultados das politicas
e das acdes prioritarias para assegurar que
as diretrizes estratégicas sejam observa-
das; articular instituicées e coordenar pro-
cessos para melhorar a integracao entre os
diferentes niveis e esferas do setor publi-
co, com vistas a gerar, preservar e entregar
valor publico; fazer incorporar padrées ele-
vados de conduta pela alta administracao
para orientar o comportamento dos agen-
tes publicos, em consonancia com as fun-
coes e as atribuicées de seus 6rgaos e de
suas entidades; implementar controles in-
ternos fundamentados na gestéo de risco,
que privilegiara acoes estratégicas de pre-
vencao antes de processos sancionadores;
avaliar as propostas de criagcao, expansao
ou aperfeicoamento de politicas publicas e
de concessao de incentivos fiscais e aferir,
sempre que possivel, seus custos e bene-
ficios; manter processo decisoério orientado
pelas evidéncias, pela conformidade legal,
pela qualidade regulatéria, pela desburo-
cratizacao e pelo apoio a participacdo da
sociedade; editar e revisar atos normativos,
pautando-se pelas boas praticas regula-
térias e pela legitimidade, estabilidade e
coeréncia do ordenamento juridico e reali-
zando consultas publicas sempre que con-
veniente; definir formalmente as funcgoes,
as competéncias e as responsabilidades
das estruturas e dos arranjos institucio-
nais; e promover a comunicacao aberta,
voluntaria e transparente das atividades e
dos resultados da organizacdo, de maneira
a fortalecer o acesso publico a informacao.

De acordo com o Cddigo das Melhores
Praticas de Governanca Corporativa, a
governanca corporativa esta baseada em
quatro principios de boas praticas, tais

como: a transparéncia, que nao disponibi-
liza apenas aquelas informacdes impostas
por disposi¢cbes de leis ou regulamentos;
a equidade, que caracteriza-se pelo tra-
tamento justo e isondmico de todos; a
prestacdo de contas (accountability) de
sua atuacao de modo claro, conciso, com-
preensivel e tempestivo e a responsabili-
dade no curto, médio e longo prazos. Sua
adequada adocdo resulta em um clima de
conflanga tanto internamente quanto nas
relacdes com o publico externo.

Um controle interno efetivo gera uma
série de resultados positivos que benefi-
ciam o 6rgao ou entidade como um todo,
aumentando sua eficiéncia, seguranca e
credibilidade. Entre os principais resulta-
dos que podem ser obtidos com um sis-
tema de controle interno estdo a reducéao
de riscos e prevencao de fraudes, pois
um sistema de controle interno bem im-
plementado, identifica e mitiga os riscos
operacionais, financeiros e estratégicos
e, reduz significativamente as chances
de fraudes, desvios de recursos ou erros
humanos, além de fortalecer os mecanis-
mos de seguranca e monitoramento.

O controle interno também gera eficiéncia
operacional, pois otimiza os processos in-
ternos, eliminando gargalos e desperdicios,
melhorando a alocacéo de recursos huma-
nos, financeiros e materiais, com isso reduz
o retrabalho e os custos operacionais.

Cabe frisar, ainda, que o controle interno
eficiente garante a conformidade com as
leis, regulamentos e normas especificas,
evitando penalidades e sancoes.
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0 FOMENTO A ADOCAO DA GOVERNANCA ORGANIZACIONAL POR
GESTORES DO SETOR PUBLICO A LUZ DA TEORIA DA AGENCIA

Leandro Paes Soares

A medida que as organizacdes evoluiram,
separando propriedade e gestéao, interesses
de proprietarios foram por diversas vezes
prejudicados, em detrimento de interesses
dos gestores (Correia; Amaral, 2008).

As questbes que envolvem separacao
entre propriedade e gestdo sao respon-
saveis pela geracao dos chamados pro-
blemas de agéncia (Matias Pereira, 2010).
Esta relacdo foi definida por Jensen e
Meckling (1976/2008) na Teoria da Agén-
cia, como um contrato em que uma parte
(o principal ou o proprietario) delega a ou-
tra parte (o0 agente ou o gestor) poderes
para tomar decisbes em seu nome. Existe
conflito, considerando que o agente (ou
gestor) agira racionalmente por seus pré-
prios interesses. Para Fontes Filho (2003)
a teoria da agéncia ocupa um problema
central nos modelos de governanca.

Nesse contexto, cabe ao principal (pro-
prietario) fazer direcionar os interesses
do gestor aos seus; limitando divergén-
cias existentes e estabelecendo incen-
tivos para a convergéncia de interesses
(Fontes Filho, 2003).

No que tange a governanca publica, de
acordo com o paragrafo unico, do art. 1
“Todo o poder emana do povo, que o exerce
por meio de representantes eleitos ou di-
retamente, nos termos desta Constituicao”
(Constituicdo da Republica Federativa do
Brasil, 1988). Nesse ambiente, é possivel
identificar uma relacdo de agéncia (con-
trato), em que o cidadao é o “principal”,
guando delega poder de decisao ao gover-
no, podendo exercé-lo de forma conjunta
e ordenada por meio de estruturas criadas

para representa-lo, e os politicos ou ges-
tores publicos sdo os agentes (Kuo; Lee,
2024; Bevir, 2011; Silva, 1996).

Fontes Filho (2003) evidencia que os go-
vernantes, dada a incapacidade de admi-
nistrarem diretamente todos os 6rgaos do
aparelho de estado, delegam essa tarefa a
dirigentes que, como previsto na teoria da
agéncia, possuem interesses proprios. Se
para os governantes a existéncia da orga-
nizacao se presta ao atendimento de obje-
tivos definidos politicamente, para os ges-
tores o controle da organizacao pode estar
associado a projetos particulares que irdo
Ihes expandir o poder, os relacionamentos
e até mesmo a visibilidade politica.

A partir da publicacao pelo Tribunal de
Contas da Unido, em 2014, do Referencial
Basico de Governangca Organizacional
Publica, os 6rgaos de controle, em seus
respectivos ambitos de atuacdo, vém
construindo destacado papel de agen-
tes fomentadores da governanca publica
(Teixeira; Gomes, 2019). Todavia, Correio
e Oliveira Correio (2019) investigaram as
praticas de governanca publica adota-
das por érgaos da administracao publica
federal brasileira e identificaram, dentre
outras constatacodes, que comités de di-
recionamento estratégico, que susten-
tam as decisées relativas a diretrizes es-
tratégicas e acompanhamento da gestao
institucional, vém sendo criados, porém
sem sucesso na implementacdo das me-
Ihores praticas de governanca.

Nesse contexto pergunta-se: existe uma
forma de acelerar ou potencializar o
trabalho dos 6rgaos de controle em fo-
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mentar a adocao, pelos gestores, dos
mecanismos e praticas da governanca
corporativa no setor publico?

Defendo que a prépria l6gica do problema
da agéncia oferece uma resposta. Ora,
se o conflito de agéncia considera que o
gestor age predominantemente de forma
racional por seus proprios interesses, por
que ndo mostra-lo um ponto de vista em
que ele proprio se beneficia, de maneira
sustentavel e no longo prazo, com a ado-
cao das praticas de governanca no 6rgao
ou entidade em que ele faz parte?

Imagine um gestor que esta a frente ou
integra a alta administragcao de um érgéao
ou uma entidade publica, seja secretario,
subsecretario, presidente ou vice-presi-
dente de empresa publica, autarquia ou
fundacao. Ele provavelmente ja se ques-
tionou quanto a: “e o que eu ganho imple-
mentado governanca no 6rgao em que
atualmente dirijo ou faco parte?

Adotar a governanga organizacional pu-
blica é a decisado estratégica que trans-
forma essa escolha [de interesse pessoal
do gestor] em um movimento inteligente.
Institucionalizar a governanca em uma
organizagdo publica significa, para esse
gestor, um trade-off, uma troca compen-
satédria, de beneficios pessoais imediatos
por beneficios, também pessoais, mas
sustentaveis e longevos, como credibili-
dade e reconhecimento junto a populagao,
reputacao solida, possivelmente uma me-
Ihor remuneracado e um legado capaz de
atravessar diferentes cenarios politicos.

Se o objetivo central da governanca é me-
Ihorar a gestdo e aumentar o valor publi-
co que o Estado entrega a sociedade, ter
esse objetivo total ou parcialmente atingi-
do significa que suas decisées foram mais
acertadas, os servicos publicos entregues
foram mais eficientes e a administracao

publica esteve mais préxima do usuario do
servico publico, com maior transparéncia.

Nesse cenario, o gestor colhe, de forma
legitima e natural, os frutos pessoais des-
sa conquista. Uma boa governancga nao é
sinbnimo de mais burocracia e, neces-
sariamente, de mais controles; ao con-
trario, € um instrumento para melhorar
o desempenho institucional, eliminando
controles desnecessarios e fortalecendo
0s que geram impacto.

Segundo o Referencial Basico de Gover-
nanca Organizacional Publica do Tribunal
de Contas da Uni&o, a governanca no se-
tor publico se sustenta em trés mecanis-
mos: lideranca, estratégia e controle.

Alideranca envolve o exemplo e o compro-
metimento com resultados, influenciando
e inspirando equipes e as partes interes-
sadas. Para o gestor, liderar sob esse pi-
lar significa ser visto como referéncia de
competéncia, integridade e capacidade
de mobilizar apoio — atributos que se tra-
duzem em maior influéncia e legitimidade.

A estratégia é a capacidade de definir ob-
jetivos claros para um 6rgéo ou entidade,
direciona-lo de forma eficiente e manter
a coeréncia das acdes ao longo do tempo.
Para o gestor, isso significa ter a imagem
associada a resultados concretos e, so-
bretudo, mensuraveis, fortalecendo sua
credibilidade e a construcado de uma base
solida para perenidade na gestao publica.

O controle assegura que a gestdo seja
monitorada, avaliada e ajustada sempre
que necessario, garantindo conformi-
dade com leis e regulamentos e promo-
vendo a transparéncia. Para o gestor, um
controle efetivo representa a protecao do
seu CPF junto a tribunais de contas e Po-
der Judiciario, mitigacao de riscos e se-
guranca para tomar decisfes de impacto.



Dessa maneira, fomentar a adocao da
governanga organizacional publica sob a
otica da Teoria da Agéncia é reconhecer
que é possivel alinhar o interesse indivi-
dual do gestor, quando bem definido, ao

fortalece sua imagem, deixa um legado
relacionado a boa gestdo e se protege,
enquanto a sociedade recebe servicos
mais eficientes, transparentes e de maior
valor publico.

interesse publico. Nesse caso, o gestor
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GOVERNANCA PUBLICA COMO PROCESSO POLITICO-INSTITUCIONAL:
DESAFIOS, INOVACOES E A PARTICIPACAO CIDADA COMO VETOR DE
EFETIVIDADE NAS POLITICAS TRANSVERSAIS INFANTO-JUVENIS

Leonardo Scalzer Alves

A centralidade das criancas e adoles-
centes para o presente e o futuro do pais
decorre de sua condicdo de sujeitos de
direitos e de sua relevancia estratégica
para o desenvolvimento nacional. Sob a
perspectiva econdmica, esse grupo re-
presenta o principal ativo de capital hu-
mano, de modo que investimentos ade-
guados em educacao, saude e protecao
social geram retornos expressivos em
produtividade, inovacdo e reducao de
desigualdades intergeracionais. Final-
mente, sob a dimenséo intergeracional, o
cuidado com a infancia e a adolescéncia
determina a sustentabilidade das poli-
ticas publicas e a prépria capacidade de
o pais enfrentar desafios futuros. Assim,
reconhecer e promover a importancia
desse publico ndo é apenas uma diretriz
social, mas um imperativo estruturante
para a construcao de um projeto nacional
mais justo, democratico e sustentavel.

A efetividade da governancga publica, pre-
sume-se a presenca de uma sociedade
civil participativa em relacéo aos assuntos
publicos, de uma burocracia insuflada de
ética profissional, de politicas planejadas
de modo previsivel, aberto e transparente
e de um bracgo executivo que se responsa-
bilize por suas acées (Independent Evalua-
tion Group World Bank, 2007; TCU, 2016).

AConstituicdo Federal de 1988, emseu art.
227, consagra o dever conjunto de familia,
sociedade e Estado na protecéo integral
de criancas e adolescentes, impondo obri-
gacdes constitucionais que reforcam a
transversalidade das politicas publicas di-
rigidas a esse publico. Além disso, a Con-

vencéo sobre os Direitos da Crianca (ONU,
1989) complementa esse quadro ao asse-
gurar o direito a participacao de criangas e
adolescentes nas decisdes que os afetam
(art. 12), vinculando participacéo social a
direitos fundamentais.

A integracao entre gestdo orientada a re-
sultados e o principio da escuta ativa (Con-
vencao sobre os Direitos da Crianca, ONU,
1989) concede centralidade a participa-
cao infanto-juvenil nas politicas publicas.
A protecdo integral prevista no art. 227 da
CF/1988 exige praticas de governanca que
garantam espacos de participacao, didlogo
interinstitucional e avaliacdo continua de
politicas voltadas a criancas e adolescen-
tes. Esses elementos sao essenciais para
transformar direitos formais em resultados
substantivos de justica intergeracional.

Segundo Matias-Pereira (2018), o gradu-
al esgotamento do modelo burocratico-
-weberiano e a crise fiscal global dos anos
1980 contribuiram para a emergéncia do
modelo gerencial, com énfase em efici-
éncia, resultados e responsabilizaco.
Ademais, Cavalcanti e Luca, (2013) infor-
ma que no Brasil, principios de eficiéncia,
planejamento, controle e avaliagcdo foram
incorporados no tecido constitucional de
1988, enquanto a sociedade civil passou
a exercer maior pressao sobre as acodes
estatais. Entretanto, essa transformacéao
institucional ndo eliminou desafios estru-
turais: fragmentacéo interorganizacional,
assimetrias de informacéo, insuficien-
te coordenacéo intersetorial e variacbes
acentuadas na maturidade de governanca
entre ministérios e érgaos federais.



A governancga publica, concebida como
0 conjunto de mecanismos, processos e
praticas institucionais voltadas a coorde-
nacdo e ao controle das acdes do Esta-
do, tem se mostrado fundamental para o
avanco da agenda transversal de politicas
publicas no ambito do Poder Executivo
Federal. Conforme argumentam Bresser
Pereira (2014) e Modesto (2013), a supe-
racao de estruturas burocraticas rigidas e
fragmentadas exige a adocéao de modelos
organizacionais mais integrados, respon-
sivos e orientados para resultados. Nes-
se sentido, a governanca opera como um
elemento estruturante capaz de articular
diversos atores institucionais, promover a
intersetorialidade e criar condicdes para a
efetividade da acao estatal.

A transversalidade das politicas publicas
depende diretamente da capacidade de
articulacao intersetorial e federativa, bem
como do fortalecimento da participacao
cidada nos processos decisorios. Para Pe-
ters (2015), a governanca eficaz associa-se
a construcao de arranjos institucionais que
promovem coeréncia entre politicas e as-
seguram accountability e transparéncia,
elementos indispensaveis ao cumprimento
dos direitos sociais previstos na CRFB/88.
Esses pressupostos dialogam com o direito
fundamental & boa administracédo, reco-
nhecido no Tratado de Nice da Unido Euro-
peia, que estabelece parametros normati-
vos relevantes para os desafios brasileiros
de efetividade, sustentabilidade e legitimi-
dade das acbes governamentais.

Entretanto, como alerta Santos (2002), a
efetivacao dos direitos sociais nao se limi-
ta a positivacdo normativa. A governanca
publica, quando bem estruturada, pode
preencher essa lacuna ao promover dina-
micas estatais inclusivas, transparentes e
capazes de responder de forma integrada
aos problemas publicos complexos. Esse

carater transformador é reforcado por
Young e Tanner (2023) e Trondal (2023),
para quem a estrutura organizacional do
Estado deve ser simultaneamente estavel,
para assegurar continuidade das politicas
e adaptavel, de modo a responder as de-
mandas sociais emergentes.

Nesse contexto mais amplo, destaca-se a
importancia da participacao cidada como
elemento central da governanca demo-
cratica. Essa participacao, para além de
um mecanismo de consulta, materializa-
-se como componente essencial da ac-
countability social, reduzindo assimetrias
informacionais e fortalecendo o controle
da sociedade sobre o Estado. Especifi-
camente no que se refere a participacao
de criancas e adolescentes, a Convencéao
sobre os Direitos da Crianca (ONU, 1989)
estabelece parametros internacionais
para assegurar o direito a expressao, a
escuta qualificada e a participacao ativa
nos processos decisorios que lhes dizem
respeito. Isso reforca a necessidade de
modelos de governancga publica que se-
jam sensiveis as especificidades de gru-
pos vulneraveis, ampliando a legitimida-
de e a eficacia das politicas publicas.

Por fim, o presente artigo demonstra que
a governanca publica, ao transcender os
modelos tradicionais de administracao bu-
rocratica, representa ndo apenas uma evo-
lucéo estrutural e funcional do Estado, mas
também uma exigéncia normativa e ética
no contexto democratico contemporaneo.
Ao articular os principios constitucionais
dos direitos sociais com os pressupostos
de Governanca Publica, evidencia-se que
a governanca ngo pode ser compreendida
como um simples instrumento técnico-ad-
ministrativo, mas sim como um processo
politico-institucional orientado a promo-
cao dos direitos fundamentais.
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O PLANEJAMENTO PREVIDENCIARIO NO RPPS QUE TODO SERVIDOR
DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO PRECISA COMECAR HOJE

Edilton Dantas

Planejar a aposentadoria pode parecer
algo distante, especialmente para quem
estd no inicio da carreira no servigo pu-
blico. No entanto, diante das constantes
mudancas na legislacao previdenciaria, é
fundamental que o servidor comece esse
planejamento o quanto antes.

Muitos servidores s6 passam a considerar
a aposentadoria quando estdo préximos
de cumprir os requisitos legais. Contudo,
as regras do Regime Proprio de Previdén-
cia Social (RPPS) do Estado do Rio de Ja-
neiro variam conforme a data de ingresso
no servico publico, idade, tempo de con-
tribuicdo, género e inicio das contribui-
coes ao regime. Essas variaveis impactam
diretamente os direitos e valores a serem
recebidos no momento da aposentadoria.

Por que planejar a aposentadoria desde
o inicio da carreira?

O planejamento previdenciario € um pro-
cesso estratégico e individualizado que
deve comecar logo nos primeiros anos
de servico publico. Isso porque as regras
aplicaveis aos servidores variam confor-
me a data de ingresso, a idade, o tempo
de contribuicdo e o momento de inicio das
contribuicdes ao regime. Esses fatoresim-

pactam diretamente os direitos, as regras
de célculo e o valor final dos beneficios.

Desde a promulgacdo da Constituicao
Federal de 1988, o sistema previdenciario
dos servidores publicos sofreu profundas
modificagdes, especialmente apds as se-
guintes reformas:

- Emenda Constitucional n° 20/1998
- Emenda Constitucional n° 41/2003

« Emenda Constitucional n° 103/2019
(Reforma da Previdéncia)

Cada uma delas alterou critérios como
idade minima, tempo de contribuicéo,
forma de calculo do beneficio e regras de
transicdo, tornando o acompanhamento
técnico ainda mais relevante.

As geracoes de servidores e seus direi-
tos no Estado do Rio de Janeiro

No ambito estadual, os servidores estao
distribuidos em grupos distintos, de acordo
com a data de ingresso no servigo publico.
Cada grupo possui regras proprias, defi-
nidas pelas normas federais e estaduais,
especialmente apds a instituicao da previ-
déncia complementar estadual, em 2013.

1. Servidores que ingressaram até 31/12/2003

Esses servidores mantém o direito a inte-
gralidade e a paridade, ou seja:

- 0O valor da aposentadoria corresponde
a ultima remuneracao do cargo efetivo,
excluidas as verbas transitérias;

« Osreajustes dos proventos
acompanham os dos servidores ativos.
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Contudo, essas estruturas salariais, com
e finais das carreiras — muitas vezes supe-
riores a 100% —, geram desequilibrios pre-
videnciarios. Isso porque as contribuicoes

sao recolhidas sobre valores mais baixos
durante boa parte da carreira, enquanto o
beneficio é calculado com base na remu-
neragao mais alta no final do ciclo.

2. Servidores que ingressaram entre 01/01/2004 e 03/09/2013

Para esse grupo, houve a perda da inte-
gralidade e da paridade. A aposentadoria
passou a ser calculada com base na mé-
dia aritmética das contribui¢cdes, confor-
me os critérios da EC 41/2003.

Ainda assim, esses servidores nao esta-
vam limitados ao teto do INSS, podendo
aposentar-se com valores superiores, de
acordo com a média das remuneracodes
utilizadas no calculo.

3. Servidores que ingressaram a partir de 04/09/2013

A Lei Estadual n° 6.243/2012 instituiu a
previdéncia complementar no Estado do
Rio de Janeiro, cuja operacao iniciou-se em
04 de setembro de 2013, com a criacdo da
RJPrev - Fundacao de Previdéncia Com-
plementar do Estado do Rio de Janeiro.

A partir dessa data:

« Os beneficios do RPPS estao limitados
ao teto do INSS (RS 8.157,41 em 2025);

« O servidor pode optar pela
adesao a RJPrev, garantindo uma

complementacao de aposentadoria
acima do teto;

+ 0O valor final da aposentadoria
dependera do acumulo de
contribuicdes na previdéncia
complementar, exigindo planejamento
financeiro consistente.

Importante: A adesao a RJPrev é facul-
tativa, mas os servidores que nao aderi-
rem ficardo restritos ao teto previdencia-
rio, salvo previsdo em regras de transicao
especificas.

O papel do planejamento previdenciario

O planejamento previdenciario € mais do
que um célculo de tempo de servico: tra-
ta-se de uma ferramenta de gestao da
vida funcional e financeira. Planejar des-
de cedo permite:

« Ajustar a trajetéria profissional as
metas de aposentadoria;

« Avaliar a conveniéncia da adesao a
previdéncia complementar;

- Compreender o impacto de cada
decisao funcional e contributiva no
valor futuro do beneficio;



- Promover educacao previdenciaria e
financeira, fortalecendo a autonomia
do servidor sobre o préprio futuro.

Além disso, mudancas legislativas futu-
ras podem alterar direitos e expectativas.
Estar preparado é a melhor forma de ga-
rantir seguranca juridica e tranquilidade
no momento da aposentadoria.

Um aspecto fundamental do planeja-
mento previdenciario é a forma de cal-
culo das aposentadorias. Os servidores
gue ingressaram no servigo publico apos
31/12/2003 nao possuem direito a in-
tegralidade nem a paridade. Isso por-
gue aqueles que ingressaram antes da
vigéncia da Emenda Constitucional n°
41/2003 ainda se aposentam, em regra,
com base na ultima remuneracao do car-
go efetivo, preservando o mesmo reajus-
te concedido aos servidores em atividade.

Entretanto, muitas carreiras publicas —
inclusive atualmente — apresentam gran-
de amplitude salarial, com vencimentos
iniciais que podem ser até duas vezes ou
mais inferiores aos salarios finais. Essa
estrutura remuneratéria, embora comum,
gera distorcées no equilibrio previden-
ciario, ja que as contribuicdes incidem so-
bre valores mais baixos durante boa par-
te da carreira, enquanto o beneficio, nos
casos de integralidade, é calculado com
base no valor final mais elevado.

Com a EC 41/2003, as aposentadorias
passaram a ser calculadas pela média das
remuneracodes contributivas, o que trou-
xe maior correspondéncia entre contribui-
cao e beneficio, mas também exigiu um
novo olhar sobre a gestao da carreira e

o planejamento financeiro dos servido-
res. Nesse contexto, carreiras com gran-
de amplitude salarial tendem a se tornar
menos atrativas, especialmente para os
novos ingressantes que ja estdo submeti-
dos ao teto previdenciario e buscam traje-
térias profissionais compativeis com anova
I6gica de remuneracao e aposentadoria.

Enfrentar esse desafio requer politicas
de valorizacao e transparéncia previ-
denciaria, bem como educacao finan-
ceira e previdenciaria continuada. Ajus-
tar-se a essa realidade favorece tanto o
equilibrio atuarial do sistema quanto a
satisfacao e motivacao dos servidores,
fortalecendo a estabilidade institucio-
nal e a geracao de valor publico.

O sistema previdenciario dos servidores
do Estado do Rio de Janeiro tornou-se
mais complexo ao longo das ultimas dé-
cadas, com reformas constitucionais e a
criacao da previdéncia complementar em
2012 (vigente a partir de 2013). Diante
desse cenario, o melhor momento para
pensar na aposentadoria é agora — inde-
pendentemente do estagio da carreira.

Com orientacdo técnica, planejamento
consciente e acompanhamento continuo,
o servidor publico pode transformar a in-
certeza previdenciaria em um caminho de
seguranca e estabilidade. A aposentado-
ria, afinal, ndo é um ponto de chegada — é
oresultado de uma jornada planejada com
responsabilidade e visao de futuro.

Para saber mais e obter informacdes de-
talhadas sobre seus direitos, acesse o
Manual do Segurado disponivel no site
oficial do RIOPREVIDENCIA.
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GOVERNO DIGITAL, TRANSPARENCIA E CONTROLE
INTERNO: DESAFIOS DAS PLATAFORMAS PUBLICAS
PARA A GOVERNANCA DEMOCRATICA

Camila Carvalho

Gabriela Braune de Castro Lopes

Marcelo Quitero da Silva

Roberta de Jesus de Sa

A revolucdo digital provocou uma trans-
formacao profunda na gestao publica,
promovendo a transicdo da antiga 16gi-
ca do governo eletrénico — centrada so-
bretudo na digitalizacdo de documentos
— para o conceito mais amplo e estraté-
gico de Governo Digital. Essa mudanca
vai além da busca por eficiéncia interna
ou da simples reducéo de custos, tendo
como objetivo central o empoderamento
do cidadao, reconhecido como o eixo es-
truturante na concepcéo e na prestacao
dos servigos (MELAWATI 2025).

No Brasil, apesar dos avancos e do reco-
nhecimento internacional na digitaliza-
cao dos servicos publicos, (MITKIEWICZ,
2024) o verdadeiro teste dessa agenda
reside na capacidade do Estado de inte-
grar tecnologia e processos promovendo
maior transparéncia.

E justamente nesse ponto que as pla-
taformas publicas unificadas, digitais,
acessiveis e construidas em linguagem
simples revelam sua forca transformado-
ra. Ao tornar a informacao compreensi-
vel e os fluxos previsiveis, a transparén-
cia deixa de ser um discurso abstrato e
passa a constituir uma experiéncia con-
creta para o cidadao. Nesse ambiente, a
confianca no Estado se reconstroi e, esta
confianca ndo é um fim em si mesma, mas
0 meio pelo qual a participacao se viabili-
za. Um cidadao que compreende, confia;

e, ao confiar, participa, fiscaliza, colabora
e legitima as decisdes publicas.

O centro dessa transformacéao reside na
substituicdo de uma administracao ape-
nas centrada no usuario, na qual a buro-
cracia ainda interpreta unilateralmente
as necessidades sociais por uma admi-
nistracao efetivamente guiada pelo usu-
ario. 0 mecanismo digital, nesse sentido,
inverte a logica tradicional ao conferir ao
cidadao a capacidade de influenciar di-
retamente a qualidade, a forma e a apre-
sentacao dos servicos publicos, exercen-
do um controle imediato e continuo.

A manifestacdo mais visivel desse controle
ocorre por meio das ferramentas de feedba-
ck. A possibilidade de avaliar um servico é
vista como altamente desejavel pelos pro-
prios servidores e funciona como um dado
considerado para induzir a melhoria con-
tinua e introduzir um saudavel espirito de
competicdo entre os 6rgdos (EBLING, 2023).

Para além da avaliacao direta, a transpa-
réncia também é fortalecida por meio de
plataformas consolidadas, como o Gov.
br, que centralizou centenas de dominios
em um unico portal, no modelo one-stop
shop, facilitando de forma significativa o
acesso a informacao. A expectativa é que
0 governo opere segundo o principio do
“aberto por padrao”, divulgando dados e
processos de forma proativa, o que cons-
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titui condicao indispensavel para a plena
prestacao de contas (ALVES, 2025).

A participacao ativa do cidadao, seja em
féruns digitais, seja na cocriagcao de con-
teudos e solucdes, fortalece a legitimi-
dade democratica e contribui para que a
linguagem estatal deixe de ser excessiva-
mente técnica ou burocratica, ampliando
o entendimento das politicas publicas.

Esse modelo de plataforma centralizada
de servigcos se materializa em ambito es-
tadual, na experiéncia do Portal RJ Digital
em consonancia com as tendéncias ob-
servadas na transformacao digital dos go-
vernos estaduais brasileiros (LAFUENTE
et al., 2021). Ao reunir, em um Unico am-
biente, servicos antes dispersos por mul-
tiplos érgaos e sistemas, a iniciativa sinali-
za um avanco relevante na racionalizacao
do acesso, na padronizacéo da linguagem
administrativa e na reducdo das assime-
trias de informacéo entre Estado e cida-
dao. Nao se trata apenas de conveniéncia
tecnoldgica, mas de um passo concreto
na construcao de uma transparéncia ope-
ravel, capaz de ser efetivamente utilizada
pelo cidadao em seu cotidiano.

0 caminho para o RJ Digital, hoje, ja vai
além da simples disponibilizacéo de ser-
vigos. O portal vem se consolidando como
um instrumento real de integracao de ba-
ses de dados, de simplificacdo de fluxos
decisorios e de ampliagcado dos canais de
escuta e retorno ao cidadéo.

Na prética, cada interacéao digital passa
a gerar ndo apenas atendimento, mas
informacao qualificada para a gestéao e
para o controle social. Esse movimento
sustenta, no dia a dia, o ciclo virtuoso do
Governo Digital: acesso simples fortalece
a transparéncia; a transparéncia constréi
confianca; e a confianca amplia a parti-
cipacdo. E nesse processo concreto, ja

em curso, que a transformacao digital se
afirma como politica publica efetiva.

Ao ampliar o acesso a informacéao, sim-
plificar a linguagem e reduzir as barreiras
burocraticas, plataformas como o RJ Di-
gital ndo apenas informam, mas ativam
a participacdo social. A transparéncia,
quando operavel e inteligivel, transforma
o cidadao de mero destinatario de politi-
cas publicas em ator do processo demo-
cratico. O acesso facilitado a dados, ser-
vicos e canais digitais de interacéo cria
condicdes reais para que o cidadao opine,
avalie, guestione, proponha e fiscalize.
Nesse ambiente, a participacdo deixa de
ser episdédica e passa a integrar o cotidia-
no da relacdo entre Estado e sociedade.

E exatamente por isso que plataformas
digitais e transparéncia ndo podem ser
tratadas como meros instrumentos tec-
noldgicos. Elas constituem, hoje, verda-
deiras infraestruturas da democracia.
Quando bem desenhadas, permitem que
o controle social se antecipe ao controle
institucional, elevando o nivel de respon-
sividade do Estado e reforgcando a legiti-
midade das decisdes publicas.

A ampliacao da transparéncia e da parti-
cipacao social por meio das plataformas
digitais, portanto, ndo esgota os desafios
do Governo Digital. Persiste um obsta-
culo estrutural que exige enfrentamento
explicito: a governanca inclusiva. Para a
administracao publica brasileira, o desa-
fio final ndo se resume a digitalizacao de
servigos, mas a efetiva inclusédo dos ci-
dadaos. A adocao de plataformas digitais
simplifica o acesso, mas ainda descon-
sidera, em larga medida, as profundas
desigualdades sociodigitais que limitam
a participacado de milhdes de brasileiros.
Familias de baixa renda e com menor es-
colaridade, justamente aquelas que mais
dependem de servigcos essenciais como
saude, educacao e assisténcia social,



permanecem com acesso insuficiente a
internet de qualidade e enfrentam bar-
reiras significativas de letramento digital.

Essa realidade impde limites a um en-
tendimento puramente tecnoldgico. A
transformacao digital ndo pode ser com-
preendida como um processo apenas
técnico, nem orientado exclusivamente
por ganhos de eficiéncia administrativa.
Embora a transparéncia seja condicao
essencial para a construcao da confian-
ca, ela so se realiza de forma plena quan-
do acompanhada de inclusdo. E nesse
ponto que se evidencia um dos maiores
desafios do Governo Digital contempora-
neo: garantir que a ampliacdo do acesso
ainformacao e aos servigcos nao aprofun-
de desigualdades ja existentes, mas atue
justamente no sentido oposto.

Por isso, a agenda de transformacéao di-
gital precisa estar articulada, de forma
concreta, a politicas de inclusao digital,
acessibilidade, educacao para o uso das
plataformas e protecdo de dados. Bus-
car a inclusdo ndo é um efeito colateral
da digitalizacdo, mas um objetivo central.
Somente quando diferentes perfis de ci-
dadas e cidaddos conseguem utilizar,
compreender e confiar nos servigos di-
gitais € que a transparéncia deixa de ser
apenas um principio normativo e passa a
operar, de fato, como fundamento de uma
politica publica democratica.

O controle exercido pelo cidadao configu-
ra, sem duvida, uma das forcas mais rele-
vantes para o aprimoramento da gestéo
publica. Todavia, sua plena realizagao exi-
ge um compromisso consistente de go-
vernanca que trate seguranca, incluséo e
participacdo como pilares indissociaveis.
O Estado Digital pode ser compreendido
como o vetor da modernizacgao; a confian-
ca, como o elemento propulsor que o sus-
tenta. Sem ela — e sem incluséo —, a es-
trutura existe, mas carece de efetividade.

Diante desse cenario, a consolidacao do
Governo Digital no Brasil ndo pode ser
avaliada apenas pelo volume de servigos
disponibilizados em meio digital, mas so-
bretudo pela sua capacidade de produzir
valor publico, reduzir desigualdades, am-
pliar a transparéncia e fortalecer a demo-
cracia. Plataformas como o Gov.br e 0 RJ
Digital representam avancos relevantes,
mas seu potencial transformador depen-
dera da forma como forem integradas a
uma estratégia ampla de governanca di-
gital inclusiva, orientada por dados, pro-
tegida por mecanismos solidos de segu-
ranca da informacéo e permanentemente
aberta a participacao social.

Assim, atransformacao digital deixa de ser
apenas um projeto tecnolégico e se afirma
como um projeto politico-institucional, no
qual eficiéncia, controle social e cidadania
caminham de forma indissociavel.
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COMPLIANCE, INTEGRIDADE E AS ORGANIZACOES

Ed Wilson Lino

O termo compliance deriva do verbo in-
glés tocomply, que significa “agirem con-
formidade”. Nos Estados Unidos, a pratica
surgiu nas décadas de 1960 e 1970, em
resposta a necessidade de reduzir riscos
em operacdes financeiras e evitar res-
ponsabilidades decorrentes de fraudes,
corrupcao e outras irregularidades.

No Brasil, o tema ganhou forca a partir dos
anos 2000, especialmente apds grandes
escandalos de corrupcao e tragédias am-
bientais que expuseram falhas no cumpri-
mento de normas regulatdrias e de protecao
aos direitos humanos. O marco normativo
foi estabelecido com a promulgacéao da Lei
n°12.846, de 1° de agosto de 2013, que res-
ponsabiliza objetivamente pessoas juridi-
cas por atos ilicitos contra a administracao
publica, nacional ou estrangeira, e com a
regulamentacao pelo Decreto n° 11129, de
11de julho de 2022, que definiu parametros
para programas de integridade.

A partir desses dispositivos, as organiza-
coes passaram a adotar mecanismos de

integridade, transparéncia e controle in-
terno, ampliando o papel estratégico do
compliance na governanca institucional
e na sustentabilidade corporativa.

O estudo baseia-se em abordagem quali-
tativa, de carater exploratério e descriti-
vo, com énfase em levantamento biblio-
grafico e documental. Foram analisados:

+ Leis e decretos federais relacionados
ao compliance e integridade;

+ Manuais e normativos da
Controladoria-Geral da Unido;

« Publicagcbes académicas e técnicas
de especialistas na area;

- Praticas institucionais de
implementacao de programas de
integridade no setor publico e privado.

A andlise dos dados buscou identificar
os pilares fundamentais do compliance e
suas contribuicdes para a cultura organi-
zacional ética e sustentavel.

O Papel da Alta Administracao

0 comprometimento da alta administracao é essencial para a efetividade do compliance.
Lideres devem prover suporte financeiro, administrativo e tecnoldgico, além de participar
ativamente de treinamentos e comunicacgdes internas. O exemplo ético da lideranca é a
base para consolidar uma cultura integra e transparente.

Analise de Risco

A analise de risco permite identificar vulnerabilidades e riscos internos e externos que
possam comprometer a conformidade legal. Procedimentos estruturados e atualizados
garantem prevencao eficaz e respostas rapidas a desvios.
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Cadigo de Conduta e Controles Internos

0 Cédigo de Etica ou de Conduta define valores, comportamentos e limites éticos esperados
de todos os colaboradores. Os controles internos, por sua vez, permitem monitorar, detectar
e corrigir irregularidades, muitas vezes com apoio de sistemas tecnolégicos de alerta.

Comunicacao, Treinamento e Canal de Denuncias

A comunicacao clara e os treinamentos regulares fortalecem o engajamento institucional.
0 canal de denuncias, com garantia de anonimato e sigilo, promove confianga e estimula
a participacao dos colaboradores na prevencao e combate de ilicitos.

Due Diligence e Auditoria

A diligéncia prévia (due diligence) permite avaliar riscos antes de parcerias, contratos ou
aquisicoes, evitando responsabilidades solidarias ou subsidiarias. A auditoria periddica e
o monitoramento continuo asseguram conformidade e promovem melhorias constantes.

Diversidade, Equidade, Inclusao e Pertencimento

A cultura organizacional moderna requer - Aumento da confianca de investidores
politicas de Diversidade, Equidade, Inclu- e da sociedade;

séo e Pertencimento (DEIP). Esses valores
fortalecem a legitimidade institucional,
ampliam a representatividade e estimu-

« Melhoria do clima organizacional e do
engajamento dos colaboradores;

lam a inovacao, além de alinharem a or- - Fortalecimento da governanca
ganizacao as melhores praticas de gover- corporativa;
nanca ética e socialmente responsavel. - Ampliagéo da legitimidade institucional

frente ao setor publico e privado.

Como resultados e discussbes: .
- Esses beneficios reforcam que o

compliance nao deve ser encarado
apenas como exigéncia legal, mas
como um diferencial estratégico.
Quando aliado a politicas de diversidade
e inclusao, torna-se ainda mais
poderoso na promogao de ambientes

+ Reducgao de riscos legais e éticos, inovadores e sustentaveis.
reputacionais;

- Os estudos e normativos analisados
indicam que programas de
compliance bem estruturados
geram resultados positivos para as
organizacoées:



Por fim, o compliance no Brasil ultrapas-
sa a esfera da mera obrigatoriedade legal.
Ele representa uma ferramenta estraté-
gica para fortalecer a governanca, prote-
ger investimentos e consolidar uma cul-
tura organizacional ética e transparente.

A efetividade de um programa de inte-
gridade requer lideranca comprometida,
analise consistente de riscos, cddigos de
conduta claros, controles internos efi-

cientes, canais de denulncia confiaveis,
auditorias continuas e politicas de diver-
sidade robustas.

Mais do que estruturas formais, é necessa-
rio promover uma transformacao cultural. A
lacuna entre as normas escritas e as prati-
cas cotidianas deve ser superada com acées
que envolvam fatores comportamentais,
culturais e psicoldgicos, fortalecendo uma
cultura de ética e integridade institucional.
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O REGIME DISCIPLINAR E A GOVERNANCA CORRECIONAL
NO SERVICO PUBLICO DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO:
UMA ANALISE DA CENTRALIZACAO E DAS GARANTIAS

DO PROCESSO ADMINISTRATIVO DISCIPLINAR (PAD)

Lilian Lima Alves

O regime disciplinar do servidor publico
constitui um pilar fundamental da integri-
dade e da moralidade na Administracdo
Publica. O Poder disciplinar é a faculdade
conferida ao Administrador Publico com o
objetivo de possibilitar a prevencéo e re-
pressao de infragdes funcionais de seus su-
bordinados, no ambito interno da Adminis-
tracédo (art. 304, do Decreto 2479/79). Sua
finalidade primordial ndo se restringe a apli-
cacao de sangdes, mas visa a promoc¢ao da
exceléncia administrativa e a conformidade
das condutas as normas legais e éticas.

No Estado do Rio de Janeiro (ERJ), o arca-
bouco legal que orienta a responsabilizacao
administrativa é composto, historicamente,
pelo Decreto-Lei 220/1975 (Estatuto dos
Funcionarios Publicos Civis do Poder Exe-
cutivo) e pelo Decreto 2.479/1979 (Regula-
mento do Estatuto), sendo complementado
pela Lei Estadual 5.427/2009 (sobre Atos e
Processos Administrativos) e pelos princi-
pios constitucionais da legalidade, morali-

dade, impessoalidade, publicidade e efici-
éncia (art. 37, caput, da CF/88).

Recentemente, a funcéo de controle disci-
plinar passou por um processo de centraliza-
cao no Poder Executivo do RJ com a criacao
da Controladoria Geral do Estado (CGE-RJ),
instituida pela Lei Estadual 7.989/2018. Essa
mudanca impactou diretamente a compe-
téncia para a conducéao dos Processos Ad-
ministrativos Disciplinares (PADs), que antes
era atribuida as Comissdes Permanentes de
Inquérito Administrativo da Secretaria de
Administracao (art. 322 do DL 220/75).

Este artigo tem como objetivo analisar a
transicdo da competéncia correcional para
a CGE-RJ, a estrutura das penalidades e das
infracdes disciplinares no RJ e, principal-
mente, detalhar os requisitos de legalidade
(Devido Processo Legal, Motivagao, Propor-
cionalidade e Prescricdo) imprescindiveis
para garantir a validade juridica do PAD e
evitar sua anulacao pelo Poder Judiciario.

Centralizacao da Atividade Correcional

A Lei 7.989/2018 e seu regulamento (De-
creto 46.873/2019) centralizaram a fun-
cao de correicdo na Controladoria Geral do
Estado (CGE-RJ). Anteriormente, a apura-
cao disciplinar grave cabia as Comissoes
Permanentes de Inquérito Administrativo
vinculadas a Secretaria de Estado de Ad-

ministracao’ (art. 322 do DL 220/75), que
ao longo dos anos variavam de 16 e 10 co-
missoées, estruturadas, na maioria das ve-
zes, por Presidente e dois vogais.

Na pratica, o Decreto 46.873/2019 ao re-
vogar as disposi¢coes contrarias, transfe-

1 Transformada em Secretaria de Estado de Administracdo e Reestruturacao (Dec. 26.457/2000),
com 10 Comissodes e Secretaria de Estado de Planejamento e Gest&do (Dec. , de 2010).



riu as competéncias da Secretaria de Es- 2.479/1979, para a Corregedoria-Geral do
tado de Administraco disposta nos arts. Estado da CGE-RJ, nos termos do art. 32,
319, 321, 322, 347, 348 e 350 do Decreto do DL 1, de 15/03/1975.

As Penalidades e as Infracées Disciplinares no RJ

O Estatuto (DL 220/75) e seu Regula- res, aplicadas conforme a gravidade da
mento (Dec. 2.479/79) preveem um rol falta (arts. 46 a 52 do Estatuto, c/c arts.
taxativo de sete penalidades disciplina- 292 a 298 do Regulamento):

Quadro 1 - Penalidades Disciplinares

Penalidade Aplicacao Observacoées Principais

Adverténcia Casosdenegligéncia(verbalmente). Pena mais branda.

Desobediéncia ou reincidéncia em

Repreensao adverténcia (por escrito).

Falta grave ou desrespeito a proi- N&o excede 180 dias; pode ser

Suspenséao . . R . il .
P bicdes que ndo levem & demissado.  convertida em multa de 50%.

na base de 50% (cinqUenta porcen-
Multa to) por dia de vencimento ou remu-
neracao, para pena de suspensao.

Destituigdo de Fungao Aplicada a quem exerce funcéao de
confianga.

Demisséao Reservada para as faltas mais graves.  Enseja a perda do cargo efetivo.

Aplicada a inativos ou disponiveis
que cometeram faltas graves na
atividade.

Cassacgéo de Aposentadoria,
Jubilagao ou Disponibilidade

Elaborado pela autora

A pena de Demissao é a mais severa e é + Auséncia Interpolada (auséncia
aplicada em hipoteses que rompem irre- injustificada por 20 dias interpolados
mediavelmente a confianga com a Admi- em 12 meses);

nistracdo. As infragées mais graves, pre-

. . - Improbidade (qualquer ato desonesto
vistas no Estatuto (art. 40), incluem:

ou de ma-fé);

- Abandono de Cargo (auséncia - Desidia (negligéncia contumaz no
injustificada por 10 dias cumprimento dos deveres);
consecutivos); + Embriaguez habitual ou em servigo;

- Insubordinacdo grave em servico.
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E relevante, ainda, a proibicao de acumulo
de funcoes (art. 34 e 35 do Estatuto), ve-
dando o exercicio de mais de uma funcao
de confianca ou a participacao remune-

rada em mais de um 6rgao de deliberacao
coletiva, o que é distinto da acumulacao
de cargos permitida pela Constituicdo
(ex: dois cargos de professor).

A Blindagem Juridica do Processo Administrativo Disciplinar (PAD)

O Poder Judiciario tem competéncia para
anular um PAD por vicios de legalidade,
ou seja, pelo desrespeito a normas do Es-
tatuto ou a principios constitucionais.

Assim, para garantir a validade e a segu-
ranca juridica do processo, os 6rgaos de
correicao devem observar rigorosamente
os seguintes pilares:

Efetividade do Devido Processo Legal e Ampla Defesa

0 processo disciplinar, definido como a su-
cessao ordenada de atos destinados a apu-
rar faltas e aplicar san¢ées, é imprescindivel
para a perda de cargo de servidor estavel
(art. 41, CF). Ele deve obedecer as fases de
instauracao, instrucdo, defesa, relatério e
julgamento. A observancia do devido pro-
cesso legal e dos principios do contraditério
e da ampla defesa (art. 5° incisos LIV e LV,
da CF/88; Lei 5.427/2009), exige:

- Comissao Legal: Composta por, no
minimo, trés servidores estaveis (§ 2°,
art. 69 da Lei 5.427/2009.

« Citacao e Intimacao: Garantia de
citacao formal do servidor e intimacao
de todos os atos processuais (oitivas,
juntada de documentos, etc.).

Em sintese, sdo 8 etapas que devem ser
seguidas na realizagcao do PAD:

1. Denuncia ou conhecimento da
irregularidade

2. Instauracgao da sindicancia ou PAD
3. Designacao da comisso processante

4. Instrucéo processual (coleta de
provas, oitivas)

Defesa do servidor
Relatério final da comissao

Decisao da autoridade competente

® N o o

. Aplicacéo da penalidade (se cabivel)

Motivacao e Proporcionalidade

Os principios da motivacéo e da proporcio-
nalidade estdo previstos na Lei Estadual
5.427/2009 (art. 2°). A proporcionalidade
impde uma rigorosa adequacao entre a

gravidade da infracao, as circunstancias da
ocorréncia e a sancao aplicada. Para o ato
punitivo ser valido, deve-se observar:



- Tipificacao Clara: O ato deve
identificar expressamente o artigo e o
inciso do Estatuto violado.

- Motivacao Detalhada: A autoridade
julgadora deve justificar a deciséo,
demonstrando a correlacéo entre a
conduta, a prova e a penalidade.

+ Proporcionalidade da Pena: A
sancao, especialmente a Demissdo,
deve ser proporcional a gravidade da
falta e aos danos causados ao servigo
publico (arts. 53 e 54 do Estatuto).

Prazos de Prescricao

O controle dos prazos prescricionais é o “cal-
canhar de Aquiles” do PAD e a nao obser-
vancia acarreta a extincao da punibilidade.
Os prazos, conforme o Estatuto (art. 57), sao:

+ 2 (dois) anos: Para faltas sujeitas a
Adverténcia, Repreensao, Multa ou
Suspensao.

- 5 (cinco) anos: Para faltas sujeitas a
Demissao, Destituicdo de Funcéo ou
Cassacéo.

O prazo se inicia a partir do conhecimen-
to do fato pela autoridade competente e
é interrompido pela instauragédo do pro-
cesso disciplinar. Se o ato também confi-
gurar crime, aplica-se o prazo prescricio-
nal da lei penal, caso este seja superior ao
prazo do Estatuto.

Por fim, a reestruturacao do sistema cor-
recional do Estado do Rio de Janeiro, com
a centralizacao das atividades na CGE-RJ,
representa um avanco na governanca dis-

ciplinar. Contudo, a efetividade e a valida-
de juridica de qualquer san¢ao dependem
da observancia rigorosa das regras do
Processo Administrativo Disciplinar.

A legalidade do PAD é a unica defesa da
Administraco contra a intervenco anu-
latéria do Judiciario. A observancia estri-
ta do Devido Processo Legal, do contra-
ditério, da ampla defesa, dos principios
da motivacdo e proporcionalidade, e,
sobretudo, das regras de prescricao, sao
instrumentos cruciais para a seguranca
juridica e para a promocgao de um sistema
de integridade institucional.

0 desafio continuo é transpor o regime dis-
ciplinar de um mero instrumento punitivo
para um mecanismo eficaz de promocéao
de uma cultura de exceléncia administrati-
va no ambito do Governo do Estado do Rio
de Janeiro, o que se espera alcancar com a
capacitacao e a transparéncia efetiva.
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