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E com grande satisfacdo que apresen-
tamos aos leitores a sétima edicao da
Controle em Foco, revista técnico-ins-
titucional da Escola Superior de Controle
Interno (ESCI) da Controladoria-Geral do
Estado do Rio de Janeiro (CGE-RJ).

Mais do que uma nova publicacdo, esta
edicao representa mais um passo na con-
solidacao de um projeto institucional vol-
tado a valorizagao do conhecimento como
elemento essencial para o fortalecimento
do Sistema de Controle Interno. Em um
contexto em que os desafios da adminis-
tracéo publica tornam-se cada vez mais
complexos, a capacidade das organiza-
coes de aprender, compartilhar experi-
éncias, produzir evidéncias e transformar
conhecimento em melhores praticas pas-
sa a ser um diferencial estratégico.

E justamente nesse cenério que a ESClvem
ampliando seu papel institucional. Mais do
que uma escola responsavel pela realiza-
cao de cursos e acdes de capacitacao, a
ESCI busca consolidar-se como o hub de
conhecimento do Sistema de Controle
Interno do Estado do Rio de Janeiro: um
ambiente permanente de conexdo entre
pessoas, instituicdes, experiéncias e sabe-
res, capaz de integrar as diferentes macro-
funcdes da Controladoria Geral do Estado
— Auditoria, Ouvidoria, Correicao, Integri-
dade e Transparéncia — e aproxima-las das
unidades setoriais, da academia, de 6rgaos
parceiros e da sociedade.

Essa visdo compreende que o0 conhecimen-
to somente produz valor quando circula.
Cada auditoria realizada, cada investigacao
concluida, cada acao de integridade imple-
mentada, cada manifestacédo de ouvidoria
analisada e cada projeto desenvolvido ge-
ram aprendizados que nao devem perma-
necer restritos as unidades responsaveis.
Compartilhados, esses conhecimentos tor-
nam-se patriménio institucional, fortalecem

capacidades organizacionais, reduzem assi-
metrias, promovem inovacéo e contribuem
para decisdes publicas mais qualificadas.

A Controle em Foco é um dos principais
instrumentos dessa estratégia. Ao lado
do ESCI Digital, do Banco de Talentos, dos
projetos integradores, das comunidades
de pratica e das demais iniciativas de ges-
tdo do conhecimento desenvolvidas pela
Escola, a revista constitui um espaco per-
manente de producao, preservacgéo e difu-
sao do conhecimento técnico. Mais do que
divulgar artigos, ela conecta experiéncias,
aproxima pesquisadores e profissionais,
incentiva a pesquisa aplicada e transforma
vivéncias institucionais em conhecimento
acessivel a toda a rede de controle interno.

Alinhada as Trilhas de Aprendizagem da
CGE-RJ e as diretrizes estratégicas de
desenvolvimento de pessoas, esta edico
reune estudos, andlises e relatos de ex-
periéncias que dialogam com os princi-
pais desafios contemporaneos da admi-
nistracdo publica, contemplando temas
relacionados a governanca, auditoria,
integridade, transparéncia, correicéao,
gestdo de riscos, inovacgao, tecnologia da
informacéo e demais areas essenciais ao
fortalecimento das instituicdes publicas.

Nesta edicao, apresentamos contribui-
cdes que evidenciam diferentes perspec-
tivas sobre o aperfeicoamento da gestao
publica, reunindo pesquisas, experiéncias
praticas e reflexdes técnicas produzidas
por profissionais comprometidos com a ex-
celéncia da administracao publica.

Por meio do Projeto Integrador, do Curso
de Formacdo dos Novos Servidores (Tur-
ma5; 2026), Ana Cristina Sarlo Restum,
Andrea Azevedo Moraes, Bruno da Silva
Dias dos Reis, Debora Bianca de Souza
Marcondes, Ericka Santos Carlos Macha-
do, Hesdras Nogueira Almeida, Mayara



Souza Medeiros, Raphael Carlos Ferreira
do Fundo, Robson Ramos Oliveira (Orien-
tador) Ibrahim Ali Sleman Junior (Orien-
tador), em Competéncias para a atuagdo
no Sistema de Controle Interno: percepgdo
de uma amostra de servidores da CGE-RJ
analisam quais competéncias sdo conside-
radas mais importantes para o desempenho
profissional no ambito da Controladoria Ge-
ral do Estado do Rio de Janeiro e como as
transformacodes contemporaneas do traba-
lho vém impactando a atuacéo dos servido-
res. A partir de 61 respostas, os resultados
destacaram Pensamento Critico, Capaci-
dade de Aprendizagem Continua, Etica e
Integridade e Trabalho em Equipe entre
as competéncias mais valorizadas, enquan-
to Transformacao Digital, Atualizacées
Normativas, Inteligéncia Artificial e Au-
mento do Volume de Dados foram apon-
tados como fatores de maior impacto sobre
o trabalho. O levantamento reforca que o
desenvolvimento profissional no Sistema de
Controle Interno deve ir além dos conheci-
mentos estritamente técnicos, articulando
conhecimentos, habilidades e atitudes e
preparando os servidores para um ambiente
em permanente transformacao. Apesar do
carater descritivo e das limitacdes da amos-
tra, os resultados oferecem subsidios para o
aperfeicoamento do Plano de Desenvolvi-
mento Profissional Individual (PDPI), das
Trilhas de Aprendizagem e das acoes de
capacitacdo da CGE-RJ, contribuindo para
uma politica de desenvolvimento de pesso-
as cada vez mais orientada por competén-
cias e alinhada as necessidades institucio-
nais presentes e futuras.

Eliseu de Oliveira Porto em Inteligéncia
central, atuacéo distribuida: tecnologia
como instrumento de fortalecimento do
sistema de controle interno, analisa como a
transformacao digital pode fortalecer uma
atuacdo mais preventiva e orientada a ris-
cos no controle interno. O artigo defende a
centralizacdo de capacidades tecnoldgicas,
como integracao de bases de dados, algo-

ritmos e trilhas de controle, aliada a distri-
buicdo da capacidade de analise e atuacao.
A partir da experiéncia da CGE-RJ, desta-
ca que ferramentas tecnoldgicas devem
apoiar, e nao substituir, o julgamento profis-
sional. Enquanto a unidade central produz
inteligéncia a partir de uma viso transver-
sal, auditores e unidades setoriais contex-
tualizam os sinais e definem as providéncias
adequadas. Assim, a tecnologia atua como
infraestrutura de integracao do Sistema de
Controle Interno, fazendo circular dados, in-
teligéncia e conhecimento para fortalecer a
atuacao coordenada e preventiva.

laskara Nildes Silveira Profeta apresenta,
em O coragdo da boa lideranca no servigo
publico, uma reflexao sensivel sobre o papel
das pessoas na construcao de instituicoes
publicas fortes e capazes de entregar me-
Ihores resultados a sociedade. A autora de-
fende uma lideranca que concilie valoriza-
cao humana, desenvolvimento profissional e
alta performance, reconhecendo que efici-
éncia e cuidado nao sao dimensdes opostas,
mas complementares na gestdo publica. A
partir de sua experiéncia na area de gestao
de pessoas e do didlogo com referenciais te-
oricos, propde uma atuacao gerencial capaz
de enxergar as singularidades, potencialida-
des e desafios de cada servidor, sem perder
de vista a responsabilidade, a produtivida-
de e 0 compromisso com o interesse publi-
co. O texto destaca ainda a importancia do
reconhecimento, da autonomia, da comu-
nicacdo, da escuta, da preparacao para as
mudancas e do exemplo como elementos
essenciais para o engajamento das equi-
pes. Ao final, deixa uma mensagem central:
liderar no servigo publico é criar condi¢ées
para que as pessoas se desenvolvam e en-
treguem o seu melhor, pois valorizar quem
serve é, também, uma forma estratégica e
humana de servir melhor ao cidadéo.

Robson Ramos Oliveira revela, em Quem
forma o controle? Escolas de governo e o
desafio da especializacGo nos orgdos es-



taduais de controle interno, uma reflexao
sobre como os 6érgaos centrais de controle
interno dos estados brasileiros organizam a
formacéao e o desenvolvimento profissional
de seus servidores. A partir de levantamen-
to realizado nas paginas institucionais e
nos regimentos internos das Controladorias
Gerais dos Estados ou 6rgaos equivalentes,
abrangendo os 26 estados e o Distrito Fe-
deral, o autor identifica diferentes arranjos
para o desenvolvimento de competéncias,
envolvendo escolas proéprias, estruturas
especializadas, escolas gerais de governo e
outras formas de cooperacéao institucional.
0 artigo discute a complementaridade en-
tre formacao transversal e especializada e
amplia o debate ao aproximar capacitacao e
gestao do conhecimento. Ao final, apresen-
ta a experiéncia da Escola Superior de Con-
trole Interno (ESCI) da CGE-RJ para ilustrar
uma concepcao de escola que ultrapassa a
oferta de cursos e atua como hub de co-
nhecimento, articulando desenvolvimento
profissional, producéo e circulagcado de co-
nhecimento, inovacéo e integracao do Sis-
tema de Controle Interno.

Luiz Flavio Mathias de Mello Moraes
aborda, em Dados Abertos como instru-
mento de inteligéncia no controle inter-
no.o potencial dos dados abertos como
instrumento de inteligéncia para o contro-
le interno, destacando que o principal de-
safio ja nao € a falta de informacdes, mas
a capacidade de integra-las e analisa-las
em escala. O cruzamento de bases publi-
cas pode revelar vinculos, riscos e indicios
de irregularidades que dificilmente seriam
identificados em consultas isoladas. Nes-
se contexto, tecnologias como bancos de
dados orientados a grafos e inteligéncia
artificial ampliam a capacidade de analise
e auxiliam na priorizacao dos trabalhos,
sem substituir o julgamento profissional
do auditor. O texto ressalta ainda a im-
portdncia da governanca de dados e da
capacitacao dos profissionais, apontando
iniciativas da CGE-RJ, como a Plataforma

ATENA. A ideia central é transformar da-
dos ja disponiveis em inteligéncia para um
controle mais eficiente, preventivo e ba-
seado em evidéncias.

Ericka Santos Carlos Machado, em Detec-
¢ao de Fraudes em Licitagoes: distingcoes
entre a atuagao do agente de contratacao,
de controle interno e do auditor, analisa as
diferentes responsabilidades do agente de
contratacao, do controle interno e do au-
ditor publico na prevencao e deteccdo de
fraudes em licitagées, a luz das trés linhas
previstas na Lei n°14.133/2021. 0 agente de
contratacéo atua diretamente no certame
e constitui a primeira barreira para identi-
ficar indicios de irregularidades. O controle
interno amplia essa analise, acompanhan-
do todo o processo de contratacao, orien-
tando a gestdo e reunindo evidéncias. Ja
o auditor, com maior independéncia e vi-
sdo sistémica, utiliza técnicas de audito-
ria e cruzamento de dados para identificar
padrdes e aprofundar indicios de fraude.
O texto destaca que essas atuacdes sao
distintas e complementares e que sua ade-
quada articulacdo fortalece a prevencao
de irregularidades, reduz riscos e contribui
para a protecao dos recursos publicos.

Lilian Lima Alves em Prescri¢ao intercor-
rente na administracao publica brasileira:
evolugao, consolidacao e perspectivas no
controle analisa a evolucao e a consolida-
cao da prescrigao intercorrente na Admi-
nistracdo Publica brasileira, especialmente
no ambito dos processos de controle ex-
terno, destacando sua importancia para a
seguranca juridica e a razoavel duracao do
processo. A autora percorre os principais
marcos legislativos e jurisprudenciais que
contribuiram para a superacao da ideia de
imprescritibilidade ampla das pretensées
de ressarcimento ao erario, com destaque
para decisées do Supremo Tribunal Fede-
ral e para a posterior regulamentacao da
matéria pelo Tribunal de Contas da Uniao.
0 texto também aborda o papel das enti-



dades representativas do sistema de con-
trole na harmonizacéo de entendimentos e
na disseminacéo de boas praticas entre os
Tribunais de Contas. Ao final, ressalta que a
prescricao intercorrente nao deve ser com-
preendida como obstaculo a atuacéao dos
orgaos de controle, mas como incentivo a
maior eficiéncia, tempestividade e segu-
ranca dos processos, exigindo mecanismos
adequados de acompanhamento de prazos
e prevencao de paralisacdes injustificadas.

Por fim, apresentamos a resenha do livro
Processo Administrativo Disciplinar: Poder,
Acusacdo e Defesa na Administragéo Pu-
blica, de Luiz Fernando Martins da Silva e
Bianca da Silva Abrahao, que examinam o
Processo Administrativo Disciplinar (PAD)
para além de suas etapas procedimentais,
compreendendo-o simultaneamente como
instrumento de responsabilizagcdo e como
manifestacdo do poder estatal submetida
as garantias constitucionais do contradi-
tério, da ampla defesa, da motivacéo e da
responsabilidade pessoal. Em dialogo criti-
co com a tradicao brasileira do Direito Disci-
plinar, o livro articula Direito Administrativo
Sancionador, jurisprudéncia, parametros
do Sistema Interamericano de Direitos Hu-
manos e aspectos praticos relacionados a
prova, a imputacao, a culpabilidade e a indi-
vidualizacdo da sancéo. Destaca-se, espe-
cialmente, o capitulo dedicado ao Estado do
Rio de Janeiro, que analisa o regime disci-
plinar fluminense considerando a legislacao
estadual, a Constituicdo de 1988, as reorga-
nizacdes administrativas e a atual estrutura
correcional. Mais do que oferecer respostas
prontas para as controvérsias do PAD, a
obra apresenta um método de andlise ba-
seado na relacao entre fato, prova, norma e

defesa, contribuindo tanto para pesquisa-
dores guanto para profissionais que atuam
concretamente na responsabilizacédo admi-
nistrativa e no sistema correcional.

Cada artigo publicado reafirma que o co-
nhecimento é um ativo estratégico das
organizacdes publicas. Quando produzido
com rigor, compartilhado de forma cola-
borativa e aplicado a solucéo de problemas
concretos, ele amplia a capacidade institu-
cional do Estado, fortalece a governanca,
aperfeicoa os mecanismos de controle e
gera melhores resultados para a sociedade.

A construcao desse patrimoénio coletivo de-
pende da participacao de todos. Por isso, re-
novamos Nosso convite para que servidores,
pesquisadores, especialistas e colaborado-
res continuem contribuindo com a Controle
em Foco, fortalecendo uma cultura institu-
cional baseada na aprendizagem continua,
na producdao cientifica aplicada, na inovacao
e no compartilhamento de boas praticas.

Acreditamos que a ESCI, ao conectar pes-
soas, conhecimento e instituicoes, contri-
bui para fortalecer ndo apenas a Controla-
doria Geral do Estado, mas toda a rede do
Sistema de Controle Interno fluminense.
E a Controle em Foco é uma das expres-
sdes mais concretas desse compromisso.

Desejamos atodos uma excelente leitura, na
expectativa de que os conhecimentos aqui
compartilhados inspirem novas reflexdes,
promovam o aperfeicoamento das praticas
profissionais e contribuam para a constru-
cao de uma administracao publica cada vez
mais integra, eficiente, inovadora e orienta-
da a geracao de valor para a sociedade.

Robson Ramos Oliveira

Diretor da Escola Superior de Controle Interno

Bruno Campos Pereira

Controlador Geral do Estado do Rio de Janeiro
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As transformacgdes que vém ocorrendo na
administracdo publica tém ampliado as
exigéncias relacionadas ao desempenho
dos agentes publicos. A incorporacao de
tecnologias digitais e de inteligéncia arti-
ficial, o crescimento do volume de dados
disponiveis, a intensificacdo das demandas
por transparéncia e integridade, a adocao
de abordagens baseadas em riscos e a
crescente complexidade normativa e insti-
tucional modificam n&o apenas os proces-
sos de trabalho, mas também os conheci-
mentos, habilidades e atitudes requeridos
dos profissionais que atuam no setor pu-
blico. Nesse cenario, o desenvolvimento de
competéncias assume carater estratégico
para que as organizagdes publicas possam
responder, de forma efetiva, as demandas
da sociedade e as mudancas do ambiente
em que estao inseridas.

A nocao de competéncia tem ocupado
espaco crescente nos modelos contem-
poréneos de gestao de pessoas. Brandao
e Guimaraes (2001) assinalam que a ges-
tao de competéncias pode ser compreen-
dida como parte de um sistema mais am-
plo de gestdo organizacional, orientado
a identificacéo, ao desenvolvimento e a
mobilizacdo das competéncias necessa-
rias a consecucao dos objetivos institu-
cionais. Nessa perspectiva, a competén-
cia profissional nao se limita a posse de
conhecimentos formais, mas envolve sua
mobilizacdo em situacbes concretas de
trabalho, articulando conhecimentos, ha-

bilidades e atitudes de maneira capaz de
contribuir para o desempenho profissio-
nal e para os resultados organizacionais.

A gestao por competéncias procura, por-
tanto, aproximar a gestado de pessoas da
estratégia institucional, identificando as
competéncias necessarias ao alcance
dos resultados organizacionais e orien-
tando acdes destinadas ao seu desenvol-
vimento. Para Carbone et al. (2009), essa
abordagem possibilita direcionar esfor-
cos para planejar, captar, desenvolver e
avaliar, nos diferentes niveis da organiza-
¢cao, as competéncias necessarias a con-
secucao de seus objetivos. Essa perspec-
tiva desloca o foco de acdes isoladas de
treinamento para uma concepcdo mais
ampla de desenvolvimento profissional,
na qual as iniciativas de aprendizagem
devem estar relacionadas as capacida-
des requeridas pela organizacao.

No setor publico, a adocao da gestao por
competéncias apresenta particularidades
decorrentes da prépria natureza das orga-
nizagdes governamentais. Capuano (2015),
ao analisar experiéncias internacionais e
suas possiveis contribuicées para o con-
texto brasileiro, destaca a gestao por com-
peténcias como instrumento relevante
para a modernizacao da gestao de pessoas
no setor publico, especialmente por possi-
bilitar maior articulacédo entre competén-
cias profissionais, desempenho e objetivos
organizacionais. Sua aplicacao, entretanto,



deve considerar as caracteristicas institu-
cionais, normativas e culturais préprias da
administracéo publica, nao se resumindo a
simples transposicdo de modelos desen-
volvidos para organizacoes privadas.

A gestdo por competéncias pode con-
tribuir, nesse sentido, para uma atua-
cao mais estratégica da area de desen-
volvimento de pessoas, na medida em
gue permite identificar capacidades ne-
cessarias a execucao das politicas, ao
funcionamento das organizacbes e a
geracao de valor publico. Conforme ar-
gumenta Capuano (2015), experiéncias
desenvolvidas em diferentes adminis-
tracbes publicas evidenciam a utilizacao
das competéncias como referéncia para
processos de gestdo de pessoas, embora
sua implementacdo exija adequacao as
especificidades do setor publico. Assim,
mais do que elaborar listas de conheci-
mentos ou habilidades desejaveis, impor-
ta compreender quais competéncias sao
efetivamente necessarias para enfrentar
os desafios organizacionais e produzir os
resultados esperados da atuacéao estatal.

Aincorporacao dessa abordagem a admi-
nistracdo publica brasileira pode ser ob-
servada nas politicas de desenvolvimento
de pessoas adotadas pelo Governo Fede-
ral. O Decreto n°® 9.991, de 28 de agosto de
2019, que dispde sobre a Politica Nacional
de Desenvolvimento de Pessoas (PNDP),
estabelece como um de seus propésitos
promover o desenvolvimento dos servido-
res publicos nas competéncias necessa-
rias a exceléncia da atuacao dos érgaos e
entidades da administracao publica fede-
ral (BRASIL, 2019). Embora direcionada a
esfera federal, essa politica constitui im-
portante referéncia para a discussao so-
bre desenvolvimento de competéncias no
setor publico, sobretudo ao estabelecer
uma relacdo entre necessidades de de-
senvolvimento, objetivos institucionais e
planejamento das acdes de aprendizagem.

A légica da gestéao por competéncias im-
plica, assim, uma mudanca na proépria
concepcao de capacitacdo. Mais do que
promover cursos ou contabilizar horas de
treinamento, torna-se necessario iden-
tificar quais competéncias sdo reque-
ridas para o desempenho profissional,
reconhecer necessidades de desenvol-
vimento e estruturar oportunidades de
aprendizagem capazes de contribuir para
sua reducéo. O Guia da Gestéo da Capa-
citacdo por Competéncias destaca jus-
tamente a necessidade de aproximar as
aclOes de capacitacado das competéncias
requeridas para a consecucao dos obje-
tivos organizacionais, conferindo maior
carater estratégico as politicas de desen-
volvimento de pessoas (BRASIL, 2013).

No dmbito do Sistema de Controle Inter-
no, essa discussao adquire especial re-
levancia. A atuacao contemporanea dos
orgaos de controle demanda competén-
cias que ultrapassam o dominio estri-
tamente técnico das respectivas areas.
Conhecimentos relacionados a audito-
ria, ouvidoria e transparéncia, correicao,
integridade, controles internos, gestéo
de riscos e legislacao aplicada convivem
com competéncias transversais, como
pensamento critico, comunicacao oral e
escrita, resolucao de problemas, capa-
cidade de aprendizagem continua, tra-
balho em equipe, adaptabilidade, inteli-
géncia emocional e analise de dados. Ao
mesmo tempo, fenbmenos como a trans-
formacao digital, a inteligéncia artificial, o
aumento do volume de dados e as novas
exigéncias de transparéncia tendem a
produzir novas demandas de aprendiza-
gem e desenvolvimento profissional.

Na Controladoria Geral do Estado do Rio
de Janeiro (CGE-R3J), 6rgao central do
Sistema de Controle Interno do Poder
Executivo estadual, o desenvolvimen-
to profissional dos servidores integra a
agenda institucional de fortalecimento da



capacidade organizacional. Nesse con-
texto, destaca-se o Plano de Desenvol-
vimento Profissional Individual (PDPI),
concebido como instrumento voltado ao
planejamento e ao acompanhamento do
desenvolvimento profissional dos servi-
dores, permitindo que necessidades de
aprendizagem sejam identificadas e or-
ganizadas de forma articulada as ativida-
des desempenhadas, as atribuicdes das
unidades e aos objetivos institucionais.

Sob a perspectiva da gestao por compe-
téncias, o PDPI pode assumir funcao que
ultrapassa o planejamento individual de
acdes de capacitacdo. Ao aproximar ne-
cessidades de desenvolvimento, compe-
téncias profissionais e objetivos organi-
zacionais, o instrumento pode contribuir
para uma politica de desenvolvimento de
pessoas orientada pelas capacidades ne-
cessarias a atuacdo institucional. Essa
concepcao converge com a légica contem-
poranea das politicas de desenvolvimento
de pessoas no setor publico, segundo a
qual as necessidades de desenvolvimento
devem estar relacionadas a consecucao
dos objetivos institucionais e contemplar
demandas operacionais, taticas e estraté-
gicas, atuais e futuras (BRASIL, 2019).

Dessa forma, conhecer quais competén-
cias sao percebidas como mais importan-
tes pelos proprios profissionais constitui
uma fonte relevante de informacéao para o
planejamento das a¢cbes educacionais. O le-
vantamento dessas percepgdes pode con-
tribuir para identificar convergéncias entre
diferentes areas, reconhecer necessidades
especificas relacionadas as fungdes de-
sempenhadas e antecipar competéncias
que tendem a ganhar importancia diante
das transformacdes do ambiente de tra-
balho. Trata-se, portanto, de produzir evi-
déncias que possam apoiar decisdes sobre
prioridades de desenvolvimento e orientar
a construcao de acdes educacionais mais
aderentes as necessidades institucionais.

Essa perspectiva mostra-se particular-
mente pertinente diante da diversidade de
funcdes existentes na CGE-RJ. Auditoria,
ouvidoria e transparéncia, correicao, inte-
gridade e compliance, gestdo administra-
tiva e areas de assessoramento e direcdo
apresentam atribuicbes distintas, mas in-
tegram uma mesma organizacdo e com-
partilham o propdsito de contribuir para
o fortalecimento do controle interno e da
gestdao publica estadual. Consequente-
mente, algumas competéncias podem as-
sumir carater transversal, enquanto outras
apresentam maior relevancia em determi-
nadas unidades ou processos de trabalho.
Identificar essas convergéncias e espe-
cificidades constitui um passo importan-
te para orientar trilhas de aprendizagem,
acoOes de capacitacao e estratégias de de-
senvolvimento profissional mais aderentes
as necessidades da organizacao.

E nesse contexto que se insere o presen-
te estudo, desenvolvido a partir da per-
cepcao de uma amostra de servidores
da CGE-RJ. A pesquisa foi orientada pela
seguinte questao: quais competéncias
sao percebidas pelos servidores como
mais importantes para o desempenho
de suas atividades e em que medida as
transformacdées contemporaneas do
trabalho afetam a atuacao profissional
no ambito do controle interno?

Assim, o artigo tem como objetivo anali-
sarapercepcaode umaamostrade ser-
vidores da CGE-RJ acerca daimportan-
cia de diferentes competéncias para o
desempenho de suas atividades, bem
como identificar mudancas que podem
repercutir sobre o exercicio profissio-
nal no Sistema de Controle Interno. A
partir dos resultados, pretende-se pro-
duzir evidéncias que possam contribuir
para o aperfeicoamento do PDPI e para
o planejamento das acdes de desenvol-
vimento profissional, especialmente no
que se refere a identificacao de compe-



téncias transversais, especificas e emer-
gentes necessarias ao fortalecimento da
capacidade institucional da CGE-RJ.

A metodologia empregada envolveu a sin-
tetizacado das respostas por meio da atri-
buicdo de um valor numérico a cada nivel
de importancia, em escala de 1a 5, na qual
1 corresponde a “Nada Importante” e 5 a
“Essencial”. O escore de cada competéncia
(Questao 7) ou mudanca (Questao 10) foi
calculado pela média aritmética das ava-
liacbes validas recebidas. Assim, quanto
mais préximo de 5 o resultado, maior a re-
levancia média atribuida pelos responden-
tes. Trata-se de uma andlise descritiva das
percepcdes coletadas, sem a pretenso de
estabelecer relacbes causais ou de realizar
inferéncias estatisticas expansiveis a tota-
lidade da forca de trabalho da CGE-RJ.

Embora os resultados tenham sido organi-
zados por unidade, a quantidade de respon-
dentes é reduzida e distribuida de maneira
desigual entre elas. Considerado o universo
de 61 respostas, algumas unidades conta-
ram com apenas dois, trés ou cinco parti-
cipantes, enquanto outras reuniram qua-
torze ou quinze. Além disso, nem todos os

itens receberam avaliacao valida de todos
os respondentes, o que reduz ainda mais a
base de calculo de determinados escores.
Nessas condicdes, analises individualiza-
das poderiam atribuir peso excessivo a per-
cepcodes isoladas e sugerir diferencas entre
unidades que os dados disponiveis ndo per-
mitem sustentar com seguranca. Por essas
razdes, optou-se por privilegiar a leitura
global dos resultados, utilizando os recor-
tes por unidade apenas de forma explora-
tdria e sem pretensdo de comparabilidade.

Em relacédo as competéncias avaliadas na
Questao 7 (Qual é o grau de importancia das
seguintes competéncias para que voceé pos-
sa desempenhar suas atividades na unidade
em que atua), os maiores escores médios
foram observados para Pensamento Critico
(4,86), Capacidade de Aprendizagem Con-
tinua (4,75), Etica e Integridade (4,70) e Tra-
balho em Equipe (4,70). Os resultados apon-
tam, portanto, para uma percepc¢éao de que o
desempenho funcional exige a combinacao
de competéncias analiticas, comportamen-
tais, éticas e comunicacionais, afrontando o
senso comum relacionado a priorizacao de
conhecimentos estritamente técnicos.
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Figura 1 - Resposta a Questao 7: Qual é o grau de importancia das seguintes competéncias
para que vocé possa desempenhar suas atividades na unidade em que atua?



Quanto as mudancas abordadas na Ques-
tado 10 (Em que medida as seguintes mu-
dancas afetam o trabalho do auditor?), a
Transformacéo Digital apresentou o maior
escore médio (4,55), seguida pelas Atuali-
zacdes Normativas (4,36), Inteligéncia Ar-
tificial (4,32) e Aumento do Volume de Da-
dos (4,31). Esse conjunto evidencia uma

visdo vanguardista por parte dos respon-
dentes ao reconhecerem que os trabalhos
desempenhados na CGE-RJ tendem a ser
especialmente afetados pela incorpora-
cao de novas tecnologias, pela ampliacdo
e complexidade dos dados disponiveis e
pela necessidade de adaptacao continua
as mudancgas normativas e metodoldgicas.
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Figura 2 - Resposta a Questao 10: Em que medida as seguintes
mudancas afetam o trabalho do auditor?

Os resultados deste estudo reforcam a
compreensao de que o desenvolvimen-
to profissional no ambito do Sistema de
Controle Interno nao pode estar restrito a
aquisicao de conhecimentos estritamente
técnicos. A elevada importancia atribuida
a competéncias como pensamento cri-
tico, capacidade de aprendizagem con-
tinua, ética e integridade e trabalho em
equipe evidencia a necessidade de uma
formacéao profissional mais ampla, capaz
de articular conhecimentos, habilidades
e atitudes. Ao mesmo tempo, a percepcéao
dos respondentes quanto aos impactos
da transformacdo digital, das atualiza-
coes normativas, da inteligéncia artificial
e do crescente volume de dados sinaliza
um ambiente de trabalho em permanente
transformacéo, no qual aprender, adap-
tar-se e desenvolver novas capacidades
passa a constituir condicao relevante para
o desempenho das funcdes de controle.

Nesse sentido, embora os resultados devam
ser interpretados considerando as limita-
cbes da amostra e seu carater descritivo, o
estudo oferece elementos que podem sub-
sidiar o aperfeicoamento das politicas de
desenvolvimento de pessoas da CGE-RJ. A
identificacdo sistematica de competéncias
transversais, especificas e emergentes pode
contribuir para aproximar o Plano de Desen-
volvimento Profissional Individual (PDPI),
as trilhas de aprendizagem e as acdes de
capacitacdo das necessidades efetivas
de atuacéo dos servidores e dos objetivos
institucionais. Mais do que orientar a ofer-
ta de cursos, a gestdo por competéncias
pode, assim, constituir uma referéncia para
uma politica continua de desenvolvimento
profissional, capaz de preparar a organiza-
¢cao nao apenas para as demandas atuais
do controle interno, mas também para as
transformacoées que tendem a redefinir sua
atuacao nos proximos anos.
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Eliseu de Oliveira Porto

A transformacéo digital da Administracéo
Publica ampliou a quantidade de informa-
coes disponiveis para as atividades de con-
trole. O desafio contemporaneo, porém, ja
Nnao parece ser apenas obter dados. Em or-
ganizacdes publicas cada vez mais digitali-
zadas, o problema passa a ser outro: como
transformar grandes volumes de informa-
coes dispersas em sinais uteis, capazes de
direcionar a atuacédo do controle para os
pontos em que ela seja mais necessaria?

Nas contrataces publicas, essa questao as-
sume alguma relevancia. A multiplicidade de
orgaos, fornecedores, contratos, alteracoes
contratuais e relacdes societarias produz um
universo de informacgdes cuja analise exclu-
sivamente manual se torna progressivamen-
te invidvel. Nesse cenario, cruzamentos de
bases de dados, trilhas automatizadas e ana-
lise de padrdes permitem identificar compor-
tamentos atipicos e selecionar situagdes que
merecam exame mais aprofundado. Santos
e Souza (2024) destacam justamente a uti-
lidade dos métodos proativos de deteccéo,
baseados em controles internos, técnicas de
auditoria e cruzamento de dados, bem como
o potencial da automatizacao para reconhe-
cer padrdes de precos, disputas e compor-
tamento de fornecedores. Os autores ressal-
tam, entretanto, que os resultados desses
cruzamentos constituem indicativos que
precisam ser confirmados por outras técni-
cas e cuja confiabilidade depende da quali-
dade dos dados utilizados.

Essa ressalva é fundamental. A tecnologia
pode indicar onde olhar, mas nao necessa-
riamente dizer o que aconteceu. Um preco
fora do padrao, uma sucessao incomum de
aditivos, determinado vinculo societario ou

a participacao recorrente de empresas em
conjunto podem constituir sinais relevan-
tes de risco, mas nao representam, isola-
damente, irregularidades comprovadas.
Entre o dado e uma conclusao de controle
existe uma etapa que nao pode serignora-
da: a analise profissional, contextualizada e
apoiada em evidéncias.

E nesse ponto que a tecnologia pode contri-
buir para uma transformacao mais ampla do
Sistema de Controle Interno. Em vez de ima-
ginar que cada unidade administrativa deva
desenvolver individualmente capacidade
para coletar, integrar e processar grandes
bases de dados, determinadas competén-
cias podem ser exercidas com maior efici-
éncia de forma centralizada. Infraestrutura
tecnoldgica, integracao de bases, desenvol-
vimento de algoritmos, estabelecimento de
parametros e construcéao de trilhas de con-
trole apresentam ganhos evidentes de es-
cala quando tratados pela unidade central.
0 resultado dessa inteligéncia, entretanto,
pode - e deve - alcancar os diversos agen-
tes que integram o sistema.

A experiéncia recente da Controladoria
Geral do Estado do Rio de Janeiro aponta
nessa direcdo. A ampliacdo do acesso dos
Auditores do Estado a ferramentas como o
Sistema de Identificacao de Risco de Gestao
(SIRG), a Teia CNPJ, a plataforma Consulta
CNPJ e o Painel do Sistema de Controle In-
terno (PSCI), associada ao envio de alertas
sobre contratacdes as unidades setoriais,
materializa uma I6gica em que a capacidade
tecnoldgica pode permanecer concentrada,
enquanto a capacidade de utilizacdo da in-
teligéncia produzida se torna distribuida.



O aparente paradoxo é importante: cen-
tralizar inteligéncia pode ser uma forma
de descentralizar capacidade de con-
trole. A unidade central possui condi¢cdes
de enxergar transversalmente o Estado,
comparar comportamentos entre 6rgaos,
identificar padrées histoéricos, integrar ba-
ses distintas e desenvolver instrumentos
que dificilmente seriam replicados, com
a mesma eficiéncia, por cada unidade. As
unidades setoriais e os auditores, por sua
vez, estdo em posicdo privilegiada para
compreender o contexto administrativo
em que determinado sinal foi produzido,
avaliar suas possiveis explicacoes e decidir
sobre a necessidade de aprofundamento.

A literatura recente reforca essa possibili-
dade. Santiago, Morgan e Souza (2026), ao
desenvolverem um indice destinado a ava-
liacdo do risco de descumprimento con-
tratual por fornecedores do setor publico,
demonstram como dados estruturados
podem ser convertidos em instrumentos
preditivos voltados a gestao de riscos e ao
direcionamento da supervisao. O ponto re-
levante ndo esta apenas na capacidade de
produzir previsdes, mas na possibilidade
de utilizar informacgdes anteriormente dis-
persas para qualificar a selecao dos objetos
gue demandam maior atencao.

Aquino, Lino e Azevedo (2022) ao analisa-
rem a automacéo da coleta de dados pelos
Tribunais de Contas brasileiros, apresentam
outra dimensao do fendbmeno. Infraestru-
turas digitais que conectam organizacodes
controladoras e controladas nao funcio-
nam apenas como ferramentas acessorias:
elas podem modificar a prépria logica de
funcionamento da auditoria governamen-
tal. Aplicada ao controle interno, essa pers-
pectiva permite compreender a tecnologia
como uma infraestrutura de conexao entre
os componentes do sistema, e ndo apenas
como um conjunto de aplicacdes coloca-
das a disposicao dos servidores.

Todavia, disponibilizar tecnologia ngo signi-
fica automaticamente produzir capacidade
institucional. Ribeiro e Segatto (2025), ao
examinarem a adoc¢éo de inteligéncia arti-
ficial por organizacdes publicas brasileiras,
identificam uma realidade heterogénea e
relacionada as diferentes capacidades de
tecnologia da informacao existentes nas
organizagoes. Em sentido semelhante, Ro-
drigues et al. (2026), ao estudarem siste-
mas informatizados de contratacées publi-
cas, adotam uma perspectiva sociotécnica
que evidencia a interacdo entre aspectos
tecnoldgicos, informacionais e sociais. Sis-
temas dependem de governanca, integra-
cao, qualidade das informacoes, suporte,
capacitacao e capacidade de utilizacao pe-
los agentes envolvidos.

Esse aspecto é particularmente relevan-
te para o controle interno. Democratizar o
acesso as ferramentas nao significa, por
si s, democratizar a capacidade de pro-
duzir inteligéncia a partir delas. Quanto
mais sofisticados os instrumentos dispo-
nibilizados, maior a necessidade de de-
senvolver competéncias para interpretar
seus resultados, compreender suas limi-
tacdes e decidiradequadamente sobre os
sinais produzidos. Caso contrario, corre-
-se o risco de substituir uma dificuldade
antiga - a auséncia de informacéo - por
uma nova: a incapacidade de distinguir,
em meio a uma abundancia de alertas,
aquilo que efetivamente merece atuacéo.

Por isso, a relacdo entre tecnologia e con-
trole ndo deve ser construida como uma
substituicdo do julgamento profissional
pela automacao. O ganho esta justamente
na complementaridade. Sistemas podem
processar volumes de informacao impossi-
veis de serem examinados individualmen-
te, localizar relacées, comparar histéricos e
apontar excecoes. Ao profissional de con-
trole cabe formular perguntas, contextu-
alizar os sinais, confronta-los com outras
evidéncias e definir a resposta adequada.
Em termos simples, a tecnologia amplia a



capacidade de encontrar o que é diferente;
compreender se essa diferenca é relevante
continua sendo uma atividade humana.

Um Sistema de Controle Interno efetiva-
mente integrado, portanto, ndo exige que
todas as suas unidades possuam as mes-
mas estruturas tecnoldgicas. Exige, antes,
gue a inteligéncia produzida em determi-
nado ponto possa circular pelo sistema e
ser convertida em atuacdo onde ela seja
mais util. Isso pressupde interoperabilida-
de, acesso, capacitacao, critérios claros
de risco e, sobretudo, compreensao ade-
quada do papel dos alertas produzidos.

0 avanco talvez esteja justamente em
abandonar a ideia de que fortalecer o con-
trole significa concentrar na unidade central
a analise de um numero cada vez maior de
processos. Em uma Administracédo comple-

xa, essa estratégia encontra limites inevita-
veis de escala. Uma alternativa parece ser
centralizar aquilo que se beneficia da escala
- dados, tecnologia, padrées e inteligéncia -
e distribuir aquilo que depende de contexto,
proximidade e julgamento profissional.

Nesse modelo, o resultado mais relevante
da transformacao digital ndo sera a exis-
téncia de sistemas capazes de produzir mi-
Ihares de alertas. Sera a formacéao de uma
rede em que a informacgéao correta chegue
ao agente adequado, em tempo suficiente
para que alguma providéncia ainda possa
ser tomada. A inteligéncia pode ser cen-
tral; a capacidade de agir sobre ela pre-
cisa estar distribuida. E nesse encontro
entre tecnologia, pessoas e atuacao coor-
denada que o Sistema de Controle Interno
pode se tornar, de fato, mais preventivo.

REFERENCIAS

AQUINO, André Carlos Busanelli de; LINO, André Feliciano; AZEVEDO, Ricardo Rocha de. The embed-
dedness of digital infrastructures for data collection by the Courts of Accounts. Revista Conta-
bilidade & Finangas, S&o Paulo, v. 33, n. 88, p. 46-62, jan./abr. 2022. DOI: 10.1590/1808-057x202111600.

RIBEIRO, Manuella Maia; SEGATTO, Catarina lanni. Inteligéncia artificial nas organizacdes publicas
brasileiras: heterogeneidades e capacidades em tecnologia da informacao. Revista de Adminis-
tracdo Publica, Rio de Janeiro, v. 59, n. 1, €2024-0066, 2025. DOI: 10.1590/0034-761220240066.

RODRIGUES, Dénis Alves; LUI, Lizandro; TEN CATE, Lidia Nicole; VIEIRA, Izabella de Paula. Qual sis-
tema informatizado adotar? As opcdes subnacionais na area de licitacdes. Cadernos Gestao
Pulblica e Cidadania, S&o Paulo, v. 31, n. 2, €92583, 2026. DOI: 10.12660/cgpc.v31.n2.92583.

SANTIAGO, Moreno Souto; MORGAN, Beatriz Fatima; SOUZA, Ludmila de Melo. Informacéao contabil
e risco de descumprimento de contratos de empresas contratadas pelo setor publico. Revista
Contabilidade & Financas, Sao Paulo, v. 37, n. 101, 2241, 2026. DOI: 10.1590/1808-057x20252241.pt.

SANTOS, Franklin Brasil; SOUZA, Kleberson Roberto de. Como combater a corrupcao em licitacoes:
deteccao e prevencao de fraudes. 4. ed. Belo Horizonte: Férum, 2024.
\!?

Auditor do Estado (CGE-RJ); Mestre em Ciéncias “ﬁy

Contabeis)

Eliseu de Oliveira Porto



ldskara Nildes Silveira Profeta

Ha uma verdade que nenhuma reforma ad-
ministrativa, por mais moderna que seja,
consegue substituir que é a idéia de que
instituicao publica nenhuma entrega nada a
ninguém sem as maos, a mente e o coragao
de quem veste a farda, assina o expediente,
atende o balcao, analisa e decide o processo.

E bom que se tenha em mente que o ser-
vidor publico ndo € um numero de ma-
tricula. E gente que escolheu, em algum
momento da vida, seja motivado pela
estabilidade, seja pelo saléario, seja pela
missao, servir gente. E é essa escolha,
muitas vezes silenciosa, pouco reconhe-
cida e muitas vezes até mesmo esque-
cida, inclusive pelo préprio servidor que
em algum momento vive no automatico,
gue sustenta tudo o que uma instituicao
promete ao cidaddo. Chiavenato (2014)
foi um dos primeiros autores brasileiros
a sistematizar a transicdo do modelo de
“Departamento de Pessoal” para a “Ges-
tao de Pessoas”, defendendo que os indi-
viduos deixem de ser tratados como re-
cursos a serem administrados e passem
a ser reconhecidos como parceiros da
organizacao, dotados de conhecimento,
habilidades e capacidades de decisao.

Carrego a convicgao, vinda nao sé da teo-
ria, mas de quem vive a gestdo de pesso-
as no dia a dia ha mais de 15 anos: nenhu-
ma instituicao é maior do que as pessoas
que a fazem funcionar.

Com essa ideia central, inicialmente de-
cidi escrever um texto técnico abordando
o tema, a altura da relevancia institucio-
nal da Controladoria Geral do Estado do
Rio de Janeiro, mas optei por escrevé-lo
com o coracgao, de forma opinativa, dire-

cionado a quem lidera equipes e, princi-
palmente, para quem ainda acredita que
liderar é, antes de tudo, um ato de cuida-
do, pois é na lideranca do dia a dia que a
estratégia se prova verdadeira ou vira s6
um discurso bonito.

Um lema pessoal: enxergar antes de exigir.

E simples restringir uma equipe a cargos,
metas, indicadores e capacidades ope-
racionais. O verdadeiro desafio reside na
capacidade de transpor esse eixo: en-
xergar a singularidade de quem carrega
o crach3, suas trajetoérias, circunstancias
individuais, potencialidades, dificulda-
des profissionais e fatores humanos que
repercutem no seu desempenho. Inte-
grar essas nuances humanas as com-
peténcias individuais e fazer emergir o
potencial de cada servidor, de forma in-
dividualizada é um movimento sensivel
e estratégico que gosto de chamar de
“Neuroplasticidade de gestado de pesso-
as”, um conceito autoral/metaférico ex-
traido da neurociéncia, pois assim como
a plasticidade traduz capacidade de reor-
ganizacao diante de estimulos e experi-
éncias, proponho aqui pensar uma ges-
tdo também plastica: capaz de adaptar
estratégias de lideranca, desenvolvimen-
to e alocacdo as diferentes potenciali-
dades humanas, sem perder de vista os
objetivos institucionais.Trata-se de exer-
cicio auténtico da gestdo humanizada.

N&o se pode negar, entretanto, que cum-
pre a administracdo publica adotar uma
postura de rigor e razoabilidade na ges-
tao de seus agentes, considerando que
estes detém capacidade plena e pleno
conhecimento dos deveres inerentes



ao cargo que ocupam, e da importancia
das atribuicdes que exige exceléncia nos
resultados, afinal, a remuneracédo e as
garantias do funcionalismo publico sdo
custeadas pela sociedade, por meio dos
tributos pagos pelos contribuintes. O im-
pacto de um servidor publico improdu-
tivo vai muito além do simples valor es-
tampado em seu contracheque, pois ao
perceber sua remuneracao sem entregar
a contraprestacdo em servicos, ele se
transforma em um custo oculto, um fe-
némeno da ineficiéncia que corréi silen-
ciosamente a maquina estatal, a cultura
organizacional e a confianca da socieda-
de na administracéo publica.

E volto a afirmar sem sombra de duvida que
o enigma fundamental da lideranca con-
temporanea reside justamente em harmo-
nizar essa dimensao essencialmente hu-
mana com a alta performance e a eficiéncia
indispensaveis ao interesse publico.

Se o servidor existe para servir o cidadao,
alguém precisa servir o servidor, sem inver-
ter a finalidade do servico publico, mas no
sentido de reconhecer que quem entrega
valor ao cidadao precisa encontrar dentro
da organizacao condi¢cbes adequadas para
fazé-lo. Essa é a estratégia mais esquecida
da administracao publica em geral. De que
adianta um plano estratégico impecavel no
papel se quem precisa executa-lo nao se
sente valorizado, ouvido?

Liderar no setor publico é traduzir metas
institucionais em oportunidades reais de
crescimento para cada pessoa da equipe,
nao como discurso de gestao, mas como
compromisso diario. E ai surge outro de-
safio para a alta gestdo no contexto do
servico publico, desafio que aumenta es-
pecialmente para carreiras bem remune-
radas onde o incentivo financeiro adicio-
nal nao deve ser a principal alavanca de
motivacdo, por esbarrar em limitadores
financeiros como o teto constitucional.

Desta feita, a ideia de valorizacao funcio-
nal precisa migrar do campo remunerato-
rio para o campo do reconhecimento, au-
tonomia, desenvolvimento interpessoal e
profissional e qualidade de vida.

Essa ideia é resgatada do conceito de
Cadeia de Valor do Servico (Service-Pro-
fit Chain) adaptado ao setor publico por
Heintzman e Marson (2005). O modelo
argumenta que a boa gesto de pessoas
(engajamento e satisfacao dos servidores
publicos) gera exceléncia e qualidade na
prestacao dos servicos, o que eleva a sa-
tisfacdo dos cidadaos-clientes e, em ulti-
ma instancia, fortalece a confianca publi-
ca na instituicao (Farina e Falk, 2016).

A valorizacao e o desenvolvimento do capi-
tal humano constituem uma estratégia fun-
damental para o aprimoramento do setor
publico e a otimizacéo de seus resultados.

0 dinamismo do mundo contemporaneo
impde ritmo acelerado as transformacdes
sociais, econémicas e tecnolégicas. Em
contrapartida, a Administracdo Publica
opera em ambiente institucional marca-
do por procedimentos, controles e con-
dicionantes normativos indispensaveis a
protecdo do interesse publico. O desafio
contemporaneo consiste justamente em
compatibilizar essas salvaguardas com
maior capacidade de inovacdo, adapta-
cao e resposta as demandas sociais.

Diante desse cenario, surge a necessida-
de premente de modernizacao da gestéo
publica. O Estado precisa desenvolver
agilidade e capacidade adaptativa, mas
sem negligenciar sua dimensao humana
e ética. “Mover-se sem esmagar quem
caminha ao seu lado”, ou seja, a busca
por eficiéncia e inovacao deve ocorrer em
consonancia com o respeito e a valoriza-
cao dos servidores publicos.



A mudanca que chega sem explicacao,
sem escuta, sem preparo, nao transforma,
apenas assusta. O verdadeiro lider publico
conduz a transformacao de maos dadas
com sua equipe: comunica com transpa-
réncia, prepara para o0 novo, acolhe as in-
segurancgas legitimas de quem vive a ro-
tina do servico publico, muitas vezes sob
estruturas rigidas e recursos escassos.

0 gue fica como aprendizado? Conhecer
histérias antes de cobrar resultados, in-
vestir de verdade, ndo apenas cumprir
programa de capacitacdo para constar
em relatério, reconhecer com honesti-
dade, porque elogio genuino vale mais
que qualquer prémio simbdlico, comuni-
car mudancas com respeito, preparando
a equipe em vez de impor as mudancas,
liderar pelo exemplo, porgue discurso nao
sustenta confianca, mas atitude sim.

Uma instituicdo publica forte ndo nasce
de organograma bem desenhado. Nas-
ce de lideres que entendem que, no fim,
tudo se resume a gente cuidando de gen-
te para que o cidadao seja bem servido.

Acredito profundamente que a Gestao
Estratégica de Pessoas s6 cumpre sua
promessa quando passa pelo coracéo de
guem lidera. As referéncias técnicas nos

dao o mapa, a importancia de tratar pes-
soas como parceiras, o papel estratégico
de traduzir objetivos em desenvolvimen-
to humano, a necessidade de flexibilida-
de diante das mudancas, mas quem per-
corre esse caminho é o gestor disposto a
enxergar gente onde outros veem apenas
funcdo. Instituicdes fortes e com uma go-
vernanca sélida ndo nascem de planilhas
bem-feitas ou marcadores de desempe-
nho; nascem de liderancas que sabem,
genuinamente, valorizar quem faz tudo
acontecer trazendo os resultados espe-
rados. Contudo, atingir esse patamar exi-
ge do gestor uma postura de constante
maturidade. Requer sensibilidade para ler
os sinais implicitos da equipe, inteligén-
cia emocional para acolher as complexi-
dades humanas sem perder o rumo dos
objetivos e, acima de tudo, a supressao
do ego. Liderar com esse propésito é en-
tender que a funcao da lideranca nao é
ser o centro dos holofotes, mas sim criar
o palco e dar as condi¢cdes para que cada
servidor possa brilhar e evoluir.

Que cada gestor publico carregue essa
verdade como bussola: valorizar quem
serve é a forma mais estratégica, e tam-
bém a mais humana, de servir bem.
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Robson Ramos Oliveira

A formacado permanente dos servido-
res tornou-se uma necessidade incon-
tornavel para a Administracdo Publica.
Transformagdes normativas, novas tec-
nologias, uso intensivo de dados e de-
mandas crescentes por transparéncia,
integridade, eficiéncia e qualidade dos
servicos publicos alteram continuamente
as competéncias requeridas do Estado.
Nesse ambiente, aprender ndo pode ser
uma atividade eventual. As organizacdes
publicas precisam desenvolver capacida-
de permanente para produzir, atualizar,
compartilhar e aplicar conhecimentos.

As escolas de governo ocupam papel re-
levante nesse processo. No Brasil, sua ex-
pansao esteve associada aos movimentos
de profissionalizacdo e modernizacado da
Administracdo Publica, assumindo dife-
rentes formatos institucionais e graus de
atuacéo. Ranzini e Bryan (2017), ao anali-
sarem a capacitacao e a formacéo para o
setor publico, identificaram diferentes mo-
delos de escolas de governo e uma multi-
plicidade de organizacées envolvidas na
profissionalizacao dos servidores publicos.

Mais recentemente, Schabbach e Ramos
(2024) ampliaram essa perspectiva ao rela-
cionarem a atuacao das escolas de gover-
no a constituicdo de capacidades estatais.
Essa abordagem desloca a capacitacao
de uma posicdo meramente operacional
da gestdo de pessoas. Formar servidores
nao significa apenas oferecer cursos ou
cumprir determinada carga horaria de ca-
pacitacao, mas contribuir para que as or-
ganizacgodes publicas desenvolvam as com-
peténcias necessarias ao cumprimento de
suas atribuicdes e a resposta aos proble-
mas que lhes sao apresentados.

Essa reflexao suscita uma questao quando
observamos areas altamente especializa-
das da Administracao Publica: uma escola
geral de governo consegue responder, So-
zinha, a todas as necessidades de forma-
cao de organizacoes cujas atividades exi-
gem conhecimentos técnicos especificos?

A pergunta torna-se particularmente in-
teressante quando direcionada aos or-
gaos estaduais de controle interno.

Quem forma o controle interno nos estados?

A atuacao dos érgaos de controle interno
tornou-se progressivamente mais com-
plexa. Auditoria interna governamental,
gestdo de riscos, integridade, correicao,
ouvidoria, transparéncia, responsabiliza-
cao, prevencao da corrupcao e analise de
dados sdo alguns dos campos que podem

integrar, conforme o desenho institucio-
nal de cada unidade federativa, o univer-
so de atuacéo das Controladorias Gerais
dos Estados ou 6rgaos equivalentes.

Essas funcbes demandam conhecimen-
tos especializados e atualizacdo perma-



nente. H4, portanto, uma diferenca entre
competéncias transversais necessarias
aos servidores publicos e aquelas dire-
tamente relacionadas ao exercicio das
funcdées de controle. Lideranca, ges-
tado de pessoas, planejamento, inovacao
e gestado de projetos, por exemplo, séo
competéncias compartilhadas por dife-
rentes areas da Administracéo. Por outro
lado, planejamento de auditoria baseada
em riscos, procedimentos correcionais,
tratamento de denuncias, avaliacao de
programas de integridade ou técnicas
especificas de auditoria exigem conheci-
mentos diretamente relacionados a atu-
acao dos 6rgaos de controle.

Foi a partir dessa constatacao que surgiu
a pergunta que orientou o levantamento
apresentado neste artigo: como os 6rgaos
estaduais de controle interno brasileiros
organizam a formacao e o desenvolvi-
mento profissional de seus servidores?

Para conhecer essa realidade, realizou-
-se levantamento nas paginas institucio-
nais oficiais das Controladorias Gerais dos
Estados ou 6rgdos equivalentes dos 26
estados e do Distrito Federal. A pesquisa
foi complementada pela leitura dos regi-
mentos internos e de outros documentos
institucionais e normativos disponibiliza-
dos publicamente, buscando identificar a
existéncia de escolas proprias, academias,
centros ou unidades responsaveis pela ca-
pacitacao e pelo desenvolvimento profis-
sional, bem como a utilizacdo das escolas
gerais de governo dos respectivos estados.

0 levantamento ndo pretende avaliar a
qualidade, a abrangéncia ou a efetividade
das capacitacées promovidas pelas ins-
tituicdes pesquisadas. Da mesma forma,
a auséncia de uma escola formalmente
constituida ndo significa inexisténcia de
acoes voltadas ao desenvolvimento profis-
sional de seus servidores. Essas atividades
podem ser realizadas por diferentes arran-

jos institucionais, como areas de gestao de
pessoas, escolas gerais de governo, insti-
tuicdes parceiras, acordos de cooperagcao
ou contratacdes especificas. O objetivo do
levantamento foi mais delimitado: iden-
tificar, a partir das informacdes publicas
disponiveis, em que medida a funcao edu-
cacional se encontra formalmente institu-
cionalizada na estrutura dos 6rgaos esta-
duais de controle interno.

Os resultados demonstraram que a cons-
tituicdo de escolas préprias ainda é pouco
disseminada nesse universo institucional.
Entre os 6rgaos pesquisados, foram identi-
ficadas apenas duas escolas formalmen-
te vinculadas a estrutura do sistema de
controle interno estadual: em Pernambu-
co, a Escola de Controle Interno Profes-
sor Francisco Ribeiro (ECI/SCGE); e, no
Rio de Janeiro, a Escola Superior de Con-
trole Interno (ESCI). Nos demais entes
pesquisados, nao foram localizadas, nas
fontes publicas consultadas, estruturas
formalmente constituidas como escolas
especificas de controle interno.

Esse resultado deve serinterpretado com
cautela. A inexisténcia de uma escola
prépria ndo permite concluir que deter-
minado 6rgao atribua menor importancia
a formacéao de seus servidores. O que o
levantamento evidencia sdo diferentes
graus e formas de institucionalizacao
da funcao educacional. Enquanto Per-
nambuco e Rio de Janeiro optaram pela
criacdo de escolas especializadas inseri-
das na estrutura do controle interno, os
demais 6rgaos podem desenvolver suas
acOes de capacitacao por meio de uni-
dades administrativas internas, escolas
gerais de governo, parcerias institucio-
nais ou outros mecanismos de desenvol-
vimento profissional.
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Figura 1 - Institucionalizacao de escolas proprias nos orgaos
estaduais de controle interno pesquisados

Mais do que estabelecer comparacoées
ou construir um ranking entre os entes,
0 panorama revela a diversidade de so-
lucdes adotadas para o desenvolvimento
das competéncias dos profissionais do
controle interno. Ao mesmo tempo, o nu-
mero reduzido de escolas especializadas
constitui um achado relevante: a insti-
tucionalizacao da funcao educacional
por meio de uma escola propria ainda
representa uma opcao organizacional
pouco frequente entre os 6rgaos esta-
duais de controle interno pesquisados.

Essa diversidade permite concluir que nao
existe um unico modelo institucional para

a formacao dos profissionais do controle
interno estadual. Entretanto, a experién-
cia identificada em Pernambuco e no Rio
de Janeiro evidencia um modelo especi-
fico de organizacao, no qual a educacéao
profissional deixa de constituir apenas um
conjunto de ag¢des pontuais de capacita-
cao e passa a contar com uma estrutu-
ra institucional prépria, potencialmente
capaz de articular formacao continuada,
desenvolvimento de competéncias, ges-
tao do conhecimento, pesquisa, inovacao
e disseminacao de boas praticas no ambi-
to do sistema de controle interno.

Escola geral ou escola especializada?

O panorama encontrado conduz a uma se-
gunda questdo: se os estados ja dispdem

de escolas gerais de governo ou estruturas

destinadas ao desenvolvimento dos servi-
dores, por que um érgao de controle precisa-
ria manter capacidade educacional prépria?



A resposta ndo parece estar na substitui-
cao de uma escola pela outra.

Escolas gerais de governo apresentam im-
portantesvantagens de escala e transversa-
lidade. Podem compartilhar infraestrutura,
aproximar servidores de diferentes 6rgaos
e desenvolver competéncias comuns a Ad-
ministracdo Publica, como lideranca, gestao
de pessoas, planejamento, inovacao, politi-
cas publicas e gestao de projetos.

Uma escola ou estrutura especializada
vinculada ao 6rgao de controle pode de-
sempenhar funcao distinta e complemen-
tar. Sua proximidade com as areas fina-
listicas permite identificar necessidades
diretamente relacionadas aos processos
de trabalho e transformar problemas, me-
todologias e experiéncias institucionais
em oportunidades de aprendizagem.

Por isso, talvez a oposicao entre escola ge-
ral de governo e escola especializada cons-
titua uma falsa dicotomia. O desafio esta em
combinar transversalidade e especializacao.

Ranzini e Bryan (2017) demonstram que a
formacao para o setor publico brasileiro se
desenvolveu a partir de uma multiplicida-
de de organizacées e modelos. Ferrarezi e
Tomacheski (2010), ao discutirem o mape-
amento da oferta das escolas de governo,
destacam possibilidades de maior coorde-
nacao das atividades, complementaridade,
reducao de duplicidades e ampliacao da co-
municacao entre as instituicoes.

Uma arquitetura de aprendizagem pode,
portanto, combinar escolas gerais de go-
verno, estruturas especializadas, univer-
sidades, 6rgaos de controle e outras ins-
tituicoes. A questao fundamental deixa de
ser simplesmente quem oferece determi-
nado curso e passa a ser quem identifica
as competéncias necessarias e assegura
que o conhecimento especializado che-
gue aos profissionais que dele necessitam.

Da capacitacao a gestao do conhecimento

Ha ainda uma segunda razéao para dis-
cutir a existéncia de estruturas educa-
cionais especializadas nos 06rgaos de
controle: essas organizacdes ndo apenas
utilizam conhecimento — elas o produ-
zem continuamente.

Uma auditoria produz conhecimento. Uma
investigacao produz conhecimento. O tra-
tamento de uma denuncia produz conhe-
cimento. A implantacdo de um programa
de integridade, a avaliacdo de uma politica
publica, a analise de riscos ou a aplicacao
de uma nova metodologia também produ-
zem conhecimentos e experiéncias que
podem ser Uteis para outros profissionais.

0 desafio esta em impedir que esse patrimé-
nio permaneca exclusivamente com as pes-
soas ou equipes diretamente envolvidas.

Jesus e Mourao (2012), ao analisarem o
conhecimento organizacional em esco-
las de governo, trabalham justamente
com processos de desenvolvimento do
conhecimento a partir da interacéao entre
conhecimentos tacitos e explicitos. Essa
perspectiva permite ampliar a compre-
ensao da funcao de uma escola: além de
desenvolver pessoas, ela pode contribuir
para transformar experiéncias individu-
ais em conhecimento organizacional.

Cursos sao apenas um dos instrumentos
para isso. Trilhas de aprendizagem, publica-
coes, estudos de caso, manuais, comuni-
dades de pratica, projetos de pesquisa, am-
bientes virtuais, bancos de especialistas,
seminarios e redes de cooperacao também
podem funcionar como mecanismos de
producéo e circulacdo de conhecimento.

Essa dimensao adquire relevancia ainda
maior quando se considera a configura-
cao sistémica do controle interno. Quan-
do o 6rgao central orienta ou apoia uni-



dades setoriais distribuidas pelos 6rgaos
e entidades da Administracdo Publica,
desenvolver conhecimento deixa de ser
uma questdo exclusivamente interna.
Uma metodologia somente alcanca di-
mensao sistémica quando chega aos
profissionais que deverao aplica-la; uma
boa pratica somente fortalece o sistema

guando circula; e uma inovacdo somente
gera aprendizagem organizacional quan-
do ultrapassa a equipe que a produziu.

Nesse contexto, uma escola especiali-
zada pode constituir uma das estruturas
capazes de fazer essa conexao.

Da escola de cursos ao hub de conhecimento

Talvez esteja justamente ai uma possi-
bilidade de evolugcao das escolas vincu-
ladas aos 6rgaos de controle: deixar de
serem percebidas exclusivamente como
unidades responsaveis pela oferta de ca-
pacitacdes e assumir progressivamente a
funcao de hubs de conhecimento.

Isso nado significa abandonar a formacéo,
mas inseri-la em uma arquitetura mais
ampla de aprendizagem institucional.

Um hub de conhecimento pode identifi-
car competéncias criticas, conectar es-
pecialistas, sistematizar experiéncias,
estimular a producao intelectual, estabe-
lecer relacbes com universidades e ou-
tras instituicdes e criar mecanismos para
que o conhecimento circule. A escola nao
precisa deter nem produzir todo o conhe-
cimento. Uma de suas funcgdes estratégi-
cas pode ser justamente conectar quem
sabe com quem precisa saber.

Essa perspectiva também modifica a
forma de avaliar uma escola. NUmero de
cursos, participantes, vagas e horas de
capacitacdo permanecem indicadores
importantes, mas nao suficientes. E pre-
ciso perguntar também se a instituicao
contribui para desenvolver competén-
cias criticas, disseminar metodologias,
preservar conhecimento, aproximar uni-

dades, estimular inovacéo e apoiar os ob-
jetivos institucionais.

A experiéncia da Escola Superior de Con-
trole Interno (ESCI), da Controladoria Ge-
ral do Estado do Rio de Janeiro (CGE-RJ),
permite ilustrar essa concepcdo ampliada.

Sua atuacdo vem sendo estruturada a
partir da articulacédo de diferentes instru-
mentos de desenvolvimento profissional
e gestado do conhecimento. As Trilhas de
Aprendizagem organizam percursos de
desenvolvimento relacionados as areas
e competéncias do controle interno, en-
quanto o Plano de Desenvolvimento Pro-
fissional Individual (PDPI) busca aproximar
as necessidades de desenvolvimento dos
servidores das competéncias requeridas
pela organizacao. A Formacéo Inicial con-
tribui para inserir novos servidores na rea-
lidade institucional e profissional do 6rgéo.

Ao mesmo tempo, outros instrumentos
ampliam a atuacao para além da capacita-
cao tradicional. O Banco de Talentos per-
mite identificar e mobilizar conhecimentos
existentes entre os préprios servidores,
que podem atuar ndo apenas como parti-
cipantes, mas como produtores e multipli-
cadores de conhecimento. A Revista Con-
trole em Foco, os projetos de pesquisa e
inovacao, os encontros técnicos e acadé-
micos e outras iniciativas criam espacos



para sistematizar e disseminar experién-
cias e reflexdes relacionadas as diferentes
areas do controle interno.

A construcédo do ESCI Digital, ainda em
desenvolvimento, voltado a aprendizagem
autoinstrucional, acrescenta a possibili-
dade de ampliar a escala dessa circulacao,
enquanto parcerias com universidades,
escolas de governo e outras instituicoes
permitem incorporar conhecimentos ex-
ternos e construir redes de aprendizagem.

Observadas de forma integrada, essas ini-
ciativas ajudam a compreender a ESCI nao
apenas como uma escola que oferece cur-
sos, mas como um hub de conhecimen-
to do Sistema de Controle Interno: uma
estrutura destinada a conectar pessoas,
competéncias, experiéncias e instituicoes,

criando condicdes para que conhecimen-
tos produzidos em diferentes pontos da
organizacdo possam circular e contribuir
para o desenvolvimento do conjunto.

A experiéncia ndo pretende constituir
um modelo Unico a ser reproduzido pelos
demais estados. O préprio levantamento
apresentado neste artigo demonstra que
solucdes institucionais precisam consi-
derar as caracteristicas de cada organi-
zacao. 0 caso da ESCl ilustra, entretanto,
uma possibilidade: a transformacao de
uma estrutura educacional especializa-
da em espaco de articulacdo entre de-
senvolvimento profissional, gestdo do
conhecimento, inovacao e integracao do
Sistema de Controle Interno.

Afinal, quem forma o controle?

O levantamento dos estados brasileiros
nao permite — nem pretende — afirmar
que toda Controladoria Geral deva possuir
uma escola préopria. Também nao seria
adequado estabelecer relacdo automatica
entre existéncia de escola e maior matu-
ridade institucional. Uma escola formal-
mente constituida pode limitar sua atu-
acado a organizacao de cursos, enquanto
um 6rgao sem escola prépria pode possuir
uma politica consistente de desenvolvi-
mento apoiada em sua escola geral de go-
verno e em instituicoes parceiras.

A questao central parece estar em outro
lugar. Organizacées de controle interno
sao intensivas em conhecimento. Sua
capacidade de gerar valor depende das
competéncias de seus profissionais e da
possibilidade de transformar experién-
cias, metodologias e informacdes em co-
nhecimento institucional.

O levantamento é importante justamente
porgue permite conhecer como os estados
brasileiros vém respondendo institucional-
mente a esse desafio. Ao revelar diferentes
arranjos, abre espaco para uma agenda de
reflexdo sobre formacado, especializacdo e
aprendizagem no ambito do controle interno.

Escolas gerais de governo tém papel fun-
damental na profissionalizacdo da Adminis-
tracdo Publica. Estruturas especializadas
podem complementa-las quando houver
necessidade de aprofundamento técnico,
producéao de conhecimento especifico e in-
tegracao de redes profissionais. Universida-
des, escolas de outros 6rgaos e instituicoes
parceiras podem ampliar ainda mais esse
ecossistema. Mais do que escolher entre
esses atores, o desafio é conecta-los.

Em um ambiente no qual normas, tecno-
logias, riscos e metodologias se trans-



formam continuamente, aprender é uma
capacidade institucional. Para os 6rgaos
de controle interno, isso significa desen-
volver mecanismos permanentes para
formar pessoas, preservar experiéncias,
produzir conhecimento e fazé-lo circular.

Talvez seja essa a principal reflexdo propor-
cionada pelo retrato dos estados: além de
perguntar quem forma o controle, precisa-

cimento produzido pelo controle se transfor-
me em capacidade de todo o Sistema?

Quando uma escola consegue cumprir
esse papel, ela deixa de ser apenas o lu-
gar onde cursos sao oferecidos. Torna-
-se parte da infraestrutura institucional
necessaria para que o controle interno
aprenda, evolua e gere mais valor para a
Administracdo Publica e paraasociedade.

mos perguntar quem cuida para que o conhe-
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Luiz Flavio Mathias de Mello Moraes

Avaliar a integridade de uma unica em-
presa participante de uma licitacdo es-
tadual exige, hoje, consultar entre oito e
doze sistemas distintos: situacao cadas-
tral e quadro societario na Receita Fede-
ral, sancdes no CEIS e no CNEP, contratos
e penalidades no SIGA-RJ, vinculos poli-
tico-partidarios no Tribunal Superior Elei-
toral. Nenhuma dessas fontes é sigilosa
ou paga. Ainda assim, reuni-las consome
horas de trabalho por empresa analisada,
0 que inviabiliza qualquer cobertura sis-
tematica das contratacdes do Estado.

Esse descompasso entre disponibilidade e
uso € um dos problemas mais subestimados
do controle interno brasileiro. Nao faltam da-
dos. Falta capacidade de trata-los em escala.

0 pais construiu, nos ultimos quinze anos,
uma das infraestruturas de transparén-
cia mais completas do mundo. A Lei de
Acesso a Informacéo (Lei n° 12.527/2011)
inverteu a légica do sigilo administrati-
vo e obrigou os sitios oficiais a permitir o
acesso automatizado as informacdes em
formatos legiveis por maquina (art. 8°, §
3°, 111). O Decreto n° 8.777/2016 instituiu a
Politica de Dados Abertos do Poder Exe-
cutivo federal. A Lei do Governo Digital (Lei
n° 14.129/2021) converteu a promogéao de

dados abertos em principio da eficiéncia
publica. A Lei n° 14.133/2021 criou o Portal
Nacional de Contratacées Publicas.

O Estado do Rio de Janeiro acompa-
nhou esse movimento. A Lei estadual n°
9.128/2020 tornou obrigatéria a disponi-
bilizacdo, em formato aberto e estrutu-
rado, de todos os dados nao protegidos
por sigilo. O Decreto n° 48.449/2023 es-
tabeleceu a politica de gestao e controle
do Programa de Dados Abertos estadual,
executado por meio dos Planos de Dados
Abertos de cada 6rgéo. A Controladoria-
-Geral do Estado do Rio de Janeiro (CGE-
-RJ) esta no centro dessa politica, o que
faz do uso analitico dos dados publicos
uma questao institucional prépria.

Todas essas normas partiram do pres-
suposto de que a publicidade produziria
controle por si mesma. Ao avaliar o caso
brasileiro, a Transparency Internatio-
nal chegou a uma conclusao diferente.
Disponibilizar dados nao basta, sendo
necessario desenvolver ferramentas ca-
pazes de processar, cruzar e interpretar
essas informacodes de forma sistematica
(TRANSPARENCY INTERNATIONAL, 2017).
O diagnéstico permanece atual. Publica-
mos muito e analisamos pouco.

0 valor esta no cruzamento

Ha uma razao estrutural para essa defa-
sagem. Os ilicitos que o controle precisa
identificar sdo, por natureza, relacionais.

Cartéis em licitagées, direcionamento de
contratos e uso de empresas de fachada
dependem de vinculos entre pessoas fisi-



cas e juridicas que raramente aparecem na
consultaaumabaseisolada. Sparrow (1991)
ja sustentava, ha mais de trés décadas, que
a anadlise de redes é um instrumento ade-
guado para investigar organizacdes crimi-
nosas, porque a informacao decisiva resi-
de nas conexdes. Ja Van Erven, Holanda e
Carvalho (2017) demonstraram que bancos
de dados orientados a grafos permitem
encontrar relacées entre empresas a partir
de sdécios comuns, telefones e enderecos
coincidentes, expondo a organizacdo de
atividades ilicitas em processos licitatoérios.

Nenhuma dessas conexdes é secreta. O
guadro societario da empresa sanciona-

da esta publicado. A participacao de um
mesmo socio em uma terceira empresa
esta publicada. A informacéo que revela
0 esquema nao esta escondida em ne-
nhuma base; esta dispersa entre varias.
O sigilo, nesses casos, € produzido pela
fragmentacéao, e ndo pela lei.

O raciocinio nao se restringe a auditoria de
contratacées. O mesmo cruzamento que
identifica um vinculo suspeito entre licitan-
tes subsidia processos administrativos de
responsabilizacao, qualifica a avaliacdo dos
programas de integridade das contratadas e
agrega contexto as denuncias da ouvidoria.

A opcao pelas fontes publicas

Restringir-se a dados abertos costuma
ser tratado como concesséao diante da
impossibilidade de acessar bases sigilo-
sas. A breve experiéncia que acumulei na
area de inteligéncia da CGE-RJ aponta
em sentido oposto. Ha razées para pre-
ferir as fontes publicas mesmo quando
outras esto ao alcance.

A primeira é juridica. A Lei Geral de Prote-
cao de Dados (Lei n° 13.709/2018) n&o al-
canca informacdes de pessoas juridicas
e admite o tratamento de dados pessoais
pela Administracdo quando necessario a
execucao de politicas publicas previstas
em lei. Uma solucéo construida sobre in-
formacodes ja publicadas por determina-
cao legal opera em terreno juridico firme.

A segunda é institucional. Solucdes
apoiadas em convénios de compartilha-
mento de dados sigilosos tendem a ser
mais frageis, porque dependem de re-
novacao, de vontade politica e de inter-
locutores especificos. Dados abertos nao
dependem de autorizacéo. Estao disponi-
veis hoje e continuardo disponiveis ama-
nha, porque sua publicacdo é obrigacao
legal. Dai decorre a terceira razao, a repli-
cabilidade. Uma metodologia construida
sobre fontes publicas pode ser reprodu-
zida por qualquer 6rgao de controle do
pais, o que converte uma iniciativa local
em bem compartilhavel.

O papel da tecnologia

A tecnologia cumpre, nesse desenho, pa-
pel instrumental. Bancos de dados orien-

tados a grafos percorrem cadeias de re-
lacionamento em varios niveis e revelam



vinculos indiretos que consultas tabulares
nao alcancam. Modelos de linguagem leem
e classificam volumes documentais que
excedem a capacidade humana de leitura
integral, como os editais, atas, pareceres e
propostas de um unico processo licitatério.

Orgaos federais j4 percorrem esse cami-
nho. O CGU-Insight integra modelos de
linguagem ao fluxo de auditoria interna da
Controladoria-Geral da Unido, com anco-
ragem obrigatéria em documentos-fon-
te (ROCHA; CORREA, 2025), e o ChatTCU
apoia a consulta a jurisprudéncia no Tribu-

nal de Contas da Unido (LOUREIRO, 2025).
O traco comum € o rigor na ancoragem
factual. Em auditoria, um alerta baseado
em informacgéo fabricada pelo modelo é
pior do gue a auséncia de alerta, porque
compromete a credibilidade do trabalho.

A régua adequada para avaliar essas fer-
ramentas, portanto, é a priorizacéo. O pro-
duto util de uma varredura automatizada
€ uma fila ordenada de processos que me-
recem atencao humana, e ndo um veredi-
to sobre a idoneidade de quem quer que
seja. A decisao permanece com o auditor.

Da publicacao ao uso

Se os dados estao disponiveis e a tec-
nologia esta madura, por que o avanco
é lento? Parte da resposta esta em obs-
taculos concretos, que pouco tém a ver
com disposicao institucional.

A qualidade das bases publicas é hetero-
génea, e parte delas apresenta lacunas
de cobertura e inconsisténcias de forma-
to. A auséncia de identificadores comuns
entre bases limita cruzamentos, sobretu-
do quando se pretende relacionar agen-
tes publicos e sdcios de empresas con-
tratadas. Sao problemas de governanca
de dados, e sua solucdo é normativa e
organizacional antes de ser tecnoldgica.

Ha também a questdo da continuidade. Fer-
ramentas de inteligéncia artificial aplicadas
ao controle exigem contratacgo institucio-
nal de servicos de modelos de linguagem,
com previsibilidade orcamentaria. Arranjos
improvisados sustentam provas de concei-
to, mas néo sustentam politica publica.

E ha a dimenséao formativa. Interpretar uma
visualizagdo em grafo, ler criticamente um
resultado produzido por inteligéncia artifi-

cial e conhecer as limitacdes de cada fonte
sao competéncias que a area de controle
ainda esta constituindo, e que nao consta-
vam do edital do concurso da maior parte
de nés. Forma-las é responsabilidade insti-
tucional, e escolas de governo como a ESCI
ocupam posicao central nesse esforco.

Nao é esse, contudo, o quadro na CGE-RJ.
0 6rgao coordena o Programa de Dados
Abertos estadual, publicou seu préprio Pla-
no de Dados Abertos e instituiu comité pré-
prio para a gestdo desses dados. No cam-
po da governanca de dados, a Plataforma
ATENA, desenvolvida pela Controladoria,
integra em uma unica estrutura bases ins-
titucionais antes dispersas e fornece sub-
sidios para decisGes mais ageis e mais bem
fundamentadas. O cenario descrito neste
artigo é o do sistema de controle como um
todo, e nele o 6rgao se destaca.

Os dados abertos foram concebidos como
instrumento de controle social. Funcio-
nam igualmente bem como instrumento de
controle institucional. O Estado que publica
seus proprios dados por obrigacéo legal e
nao os utiliza analiticamente deixa de apro-



veitar um ativo que ele mesmo produziu e controle interno ndo depende de acesso
financiou. Enquanto isso, o auditor segue privilegiado a informacéo, mas da decisao
abrindo doze abas do navegador para ava- de usar aquilo que ja esta publicado.

liar uma unica empresa. A modernizacao do
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Ericka Santos Carlos Machado

A prevencao e a deteccado de fraudes em
procedimentos licitatérios constituem
responsabilidade compartilhada entre di-
ferentes atores da governanca publica.
A Lei Federal n° 14133/2021, em seu art.
169, ao tratar do controle das contrata-
coes, inspira-se no modelo das trés linhas
de defesa concebido pelo Institute of In-
ternal Auditors (lIA). Em que pese a ex-
pressao ter sido atualizada pelo IIA para
modelo das trés linhas, a expressao antiga
foi mantida pela Lei Federal e a ideia adap-
tada a realidade da Administracao Publica.

A primeira linha de defesa é exercida pe-
los agentes publicos que atuam na es-
trutura de governanca da entidade. Ja a
segunda linha é integrada pelas unidades
de assessoramento juridico e de contro-
le interno. Por ultimo, a terceira linha de
defesa é composta pelo 6rgao central de
controle interno da Administracdo e pe-
los Tribunais de Contas.

Fazendo um recorte especifico que envol-
ve a fase externa da licitacao, trés figuras
que se destacam: o agente de contrata-
cao, o servidor responsavel pelo controle
interno e o auditor publico. E possivel ob-
servar que, embora todos possam iden-
tificar irregularidades, suas atribuicées,
objetivos e perspectivas de atuacdo sao
distintos e complementares.

O agente de contratacdo ¢é aquele
que, conforme art. 8° da Lei Federal n°
14.133/21, é competente para tomar deci-
sbes, acompanhar o tramite da licitacao,
dar impulso ao procedimento licitatdrio e
executar quaisquer outras atividades ne-

cessarias ao bom andamento do certame
até a homologacao.

Seu papel primordial esta na obtencao da
proposta mais vantajosa para a Adminis-
tracao dentro de prazo compativel para
viabilizar a contratacdo de modo a aten-
der a necessidade publica.

Considerado um agente da primeira linha
de defesa, segundo o art. 169 da Lei, acom-
panha diretamente todas as etapas da dis-
puta, analisa documentos de habilitacao,
propostas e manifestacdes dos licitantes.

Por isso mesmo, frequentemente é o pri-
meiro agente capaz de perceberindicios de
fraude, seja por meio do uso de ferramen-
tas digitais: como Portal de Transparéncia,
SICAF, PNCP e recursos de georreferencia-
mento, seja pela propria experiéncia profis-
sional, que Ihe permite detectar comporta-
mentos atipicos entre licitantes e possiveis
praticas anticompetitivas.

Todavia, nao se pode exigir que esse
agente realize uma investigacdo apro-
fundada. Sua atuacdo possui carater
eminentemente operacional e imediato,
voltado a finalidade do procedimento lici-
tatério, ou seja, a assinatura do contrato.

0 agente de contratacéo trabalha com a
documentacao apresentada e efetua dili-
géncias que estdo ao seu alcance. Possui
acesso limitado a bases de dados abertas
e ndo possui conhecimento investigativo.
Além disso, na maioria das vezes, traba-
lha sob pressao para evitar a desconti-
nuidade da prestacao de servicos.



Dessa maneira, no caso de verificagcao
de indicios de irregularidade, o agente
de contratacao deve inabilitar o licitante
envolvido e propor a autoridade compe-
tente a abertura de procedimento admi-
nistrativo sancionatério, nos moldes pre-
vistos na Lei n°14.133/2021.

De modo diverso, atua o agente respon-
savel pelo controle interno da entidade.
Tal ator tem como funcéao principal auxi-
liar a Alta Administracdo no alcance dos
objetivos institucionais.

Cabe ao controle interno supervisionar a
conformidade da atuacao dos atores da
primeira linha, fornecendo orientacao e
monitoramento. Possui um olhar mais
amplo que o agente de contratacdo. Sua
atuacao néo se restringe a evitar fraudes
apenas na fase licitatéria, mas se esten-
de a todo o fluxo do processo de contra-
tacao: do planejamento ao pagamento.

0 Controle Interno possui conhecimento de
método investigativo, é capaz de reunir evi-
déncias adicionais, confirmar ou afastar sus-
peitas e identificar esquemas fraudulentos
que dificiimente seriam detectados apenas
pela andlise documental realizada pelo agen-
te de contratacdo durante uma licitacéo.

No caso de constatacao de fraudes, deve
alertar a Alta Administracéo, sugerindo a
instauracdo de processo administrativo
de responsabilizagado, conforme previsto
na Lei Anticorrupcéao.

Por fim, a terceira linha de defesa é exer-
cida pelo auditor publico, que exerce fun-
cdo no o6rgao central da controladoria,
conforme definido no inciso Ill do art. 169
da Lei Federal n° 14.133/2021.

Por possuir visdo sistémica e indepen-

déncia em relacdo a entidade, tem a
possibilidade de avaliar padrées de com-

portamento que extrapolam um unico
processo de contratacéo.

Sua analise nao se restringe apenas aos
elementos disponiveis durante a sessao
publica, mas incorpora técnicas de au-
ditoria, cruzamento de bases de dados,
anadlise de redes de relacionamento entre
sécios, avaliacao de histérico de fornece-
dores e identificacdo de padrbées incom-
pativeis com a rotina das compras publi-
cas em diferentes instituicdes.

Essa abordagem, de viés mais estraté-
gico, confere maior robustez a avaliagdo
dos indicios inicialmente percebidos pe-
los agentes da contratacdo e do contro-
le interno da entidade, o que possibilita
a imposicao de sancobes aos licitantes,
seja pela incidéncia da Lei de Licitacées
e Contratos, seja pela Lei Anticorrupcéo.

Deve-se acrescentar que os papeis do
controle interno e da auditoria ngo se limi-
tam a atuacéao a posteriori. Muitas vezes, a
fraude se mostra sofisticada e consegue
ultrapassar a primeira linha de defesa.

Nesse caso, a atuacdo tempestiva do con-
trole interno e da auditoria possibilita inter-
romper pagamentos indevidos, recomendar
medidas corretivas e evitar prejuizos ao era-
rio, agregando valor a gestao publica e for-
talecendo a governanca das contratacoes.

A atuacao conjunta do agente de contrata-
¢ao, do controle interno e do auditor publico
deve sercompreendida como complementar.

Enquanto o agente de contratacao represen-
ta a primeira barreira de identificacéao de in-
dicios deirregularidades durante a conducao
da licitacao, o controle interno atua em apoio
a ele e o auditor aprofunda a investigacéao.

Assim, a prevencao de fraudes se fortalece
pela adequada distribuicdo de competéncias
entre todos os varios atores da governanca.
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Lilian Lima Alves

A prescricao é um instituto juridico desti-
nado a limitar temporalmente o exercicio
de pretensdes estatais, impedindo que os
processos se perpetuem indefinidamen-
te. No ambito da Administragcao Publica,
sua aplicacado sempre foi objeto de con-
trovérsia, especialmente nos processos
de controle externo conduzidos pelos Tri-
bunais de Contas, cuja natureza hibrida —
fiscalizatdria, sancionatéria e ressarcito-
ria — desafia classificacdes tradicionais.

Por longos anos, prevaleceu a tese da
imprescritibilidade das acdes de ressar-
cimento ao erario, extraida de uma in-
terpretacéo extensiva do art. 37, § 5°, da

Constituicado Federal. Contudo, a prescri-
cao intercorrente — caracterizada pela
perda da pretensao punitiva e ressarci-
téria durante o curso do processo em ra-
zao de paralisacao injustificada — ganhou
relevédncia com a constitucionalizacao do
processo administrativo e com a imposi-
cdo dos principios da razoavel duracéo
do processo e da seguranca juridica. Este
artigo examina a evolucao desse institu-
to, destacando as decisdes historicas do
Supremo Tribunal Federal - STF, a virada
jurisprudencial do Tribunal de Contas da
Unido - TCU e as diretrizes das entidades
do sistema de controle externo.

Origem da Prescricao Intercorrente na Administracao Publica

Aincorporacao da prescricao intercorrente
ao processo administrativo brasileiro tem
como marco legislativo a Lei n° 9.873/1999,
que estabeleceu o prazo prescricional
quinquenal para a acao punitiva da Admi-
nistracdo Publica Federal e previu expres-
samente a prescricdo intercorrente caso o
processo permaneca paralisado por mais
de trés anos sem movimentacao util.

Embora a lei se destinasse originalmente
ao exercicio do poder de policia da Admi-
nistracao Federal direta e indireta, ela inau-
gurou um paradigma: o reconhecimento de
que o Estado esta sujeito a duracao razo-
avel do processo, principio alcado ao nivel
constitucional pela Emenda Constitucional
n° 45/2004 (art. 5°, LXXVIII, da CF).

0 Posicionamento do Supremo Tribunal Federal
(STF) como Indutor da Mudanca

A resisténcia historica dos Tribunais de
Contas em aplicar a prescricao intercor-

rente fundava-se na suposta imprescriti-
bilidade prevista no art. 37, § 5°, da CF. O



STF, contudo, desconstruiu essa premis-
sa e fixou balizas rigorosas para o exerci-
cio do controle externo:

1. Tema 899 da Repercussao Geral (RE
636.886): 0 STF fixou a tese de que “E
prescritivel a pretensdo de ressarci-
mento ao erdrio fundada em decisGo
de Tribunal de Contas”. O Supremo as-
sentou que a excecado da imprescriti-
bilidade se restringe a atos dolosos de
improbidade administrativa reconhe-
cidos pelo Poder Judiciario, sujeitando
0s processos de tomada de contas aos
prazos prescricionais legais.

2. ADI 5509 (Estado de Minas Gerais):

O Plenario do STF reconheceu a cons-
titucionalidade da fixacdo de prazos
prescricionais (incluindo a prescricao
intercorrente) nas leis organicas e re-
gulamentos dos Tribunais de Contas.
O STF reafirmou que a inexisténcia de
prazo limite viola os principios da segu-
ranca juridica, do devido processo legal
e da ampla defesa, pois impede o0 admi-
nistrado de produzir provas defensivas
apos longos periodos de inércia estatal.

Esses julgamentos do STF forcaram a
revisdo de entendimentos consolidados
nos Tribunais de Contas em todo o pais.

Evolucao Jurisprudencial e Normativa no Tribunal de Contas da Uniao

Impulsionado pelos precedentes vincu-
lantes do STF, o TCU iniciou uma transi-
cao gradual que culminou na completa
pacificacao do tema no érgao:

- Fase de Transicao (Acordaos n°
1.441/2016 e n° 2.225/2019 - Ple-
nario): Inicialmente restrito ao poder
sancionatério, o TCU passou a admitir
a incidéncia da Lei n° 9.873/1999 as
Tomadas de Contas Especiais, reco-
nhecendo a ocorréncia de prescricao
guando verificada a inércia injustifi-
cada da instrucao processual.

+ Pacificacao Normativa — Resolucao
TCU n° 344/2022: Diante do fixado
pelo STF no Tema 899, o TCU aprovou
a Resolucdo n° 344/2022, adotando
integralmente os ditames da Lei n°
9.873/1999 para regular a prescricao

das pretensées punitiva e ressarcito-
ria. Ficou estabelecido:

Prazo geral de prescricao principal de
5 anos;

Prazo de prescricao intercorrente
de 3 anos, caso o processo fique pa-
ralisado pendente de julgamento ou
despacho;

Marcos interruptivos objetivos e cri-
térios para contagem inicial.

Ajustes Regulamentares — Resolu-
cao TCU n° 367/2024: Alterou dis-
positivos da Resolucdo n° 344/2022
para aperfeicoar pontos sobre o tran-
sito em julgado, execucdo, causas
de interrupcao e prazos de apuracao
externa, fortalecendo a uniformidade
procedimental.



A Prescricao Intercorrente na Visao da Atricon

A Associacdo dos Membros dos Tribunais
de Contas do Brasil (Atricon) assumiu um
papel estratégico na harmonizacao des-
sas diretrizes nos Tribunais de Contas es-
taduais e municipais:

+ Marco de Medicao de Desempe-
nho (MMDTC): Resolugcdes Atricon
n° 01/2011 e n° 03/2014 estabelece-
ram critérios de eficiéncia e gestao do
acervo processual.

- Nota Recomendatéria ATRICON/
IRB/CNPTC/ABRACOM n° 02/2023:
Documento orientativo que exortou
todos os Tribunais de Contas esta-
duais e municipais a adequarem seus

regulamentos as teses do STF (Tema
899 e ADI 5509) e ao modelo adotado
pela Resolugdo TCU n° 344/2022. A
nota recomenda:

1. Regulamentacdo expressa da pres-
cricao ordinaria e intercorrente nos
regimentos internos;

2. Implementacéao de alertas eletrénicos
automaticos para paralisacbes pro-
cessuais superiores a 3 anos;

3. Reconhecimento de que a duracgéo in-
definida de processos compromete
a seguranca juridica e a eficiéncia da
gestao publica.

Integracao com a Lei Complementar n° 220/2024

A edicao da Lei Complementar n° 220, de
17 de julho de 2024, trouxe uniformizacao
legislativa ao estabelecer normas gerais
para os Tribunais de Contas de todo o pais.

O art. 5°, § 1°, da referida LC dispde:

“Os processos de controle externo de-
vem observar a durag@o razodvel, sendo
vedada a paralisagdo injustificada que
comprometa a segurancga juridica ou a
efetividade da jurisdigdo de contas.”

Com isso, o legislador complementar:

1. Positivou expressamente o funda-
mento constitucional da prescricao
intercorrente para todo o sistema do
controle externo;

2. Chancelou a orientacao firmada pelo
STF e pela Atricon;

3. Conferiu seguranca juridica vinculante
para que as Cortes estaduais e munici-
pais declarem a extincdo de processos
paralisados.

Discussao

A consolidacédo da prescricdo intercor-
rente no ambito do controle externo
atende aos ditames do Estado Democra-
tico de Direito. Por um lado, preserva-se o
interesse publico na apuracao do correto
emprego das verbas publicas; por outro,
impoéem-se limites temporais ao poder
punitivo e ressarcitorio do Estado, ga-
rantindo aos gestores publicos que nao
figuem sujeitos a apuracodes perpétuas.

A sintonia promovida pelo STF (Tema 899
e ADI 5509), acolhida e normatizada pelo
TCU (Resolugdes 344/2022 e 367/2024),
difundida pela Atricon e positivada pela LC



n° 220/2024 encerra décadas de incerte- assegurando sistemas informatizados de

zas. O grande desafio consiste na completa controle de prazos e fluxos processuais

simetria dos Tribunais de Contas subna- operacionais que evitem a impunidade por

cionais e dos 6rgaos de controle interno, inércia e zelem pelo contraditério efetivo.
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PROCESSO
ADMINISTRATIVO

DISCIPLINAR }

Aspectos tedricos e praticos

O processo administrativo disciplinar
(PAD) costuma ser apresentado a partir
de suas etapas: instauracéo, instrucao,
indiciamento, defesa, relatério e julgamento.
Essa descricdo € necessaria, mas diz pouco
sobre o problema que existe por tras do
procedimento. No PAD, a Administracéo
investiga uma possivel infracdo praticada
por quem mantém ou manteve com ela
vinculo funcional e pode, ao final, impor
consequéncias que atingem carreira,
remuneracdo, reputacao e permanéncia
no servico publico. Por isso, conhecer a
sequéncia dos atos ndo basta. E preciso
saber em que condicbées o Estado pode
passar da suspeita a responsabilizacao.

E nessa direcao que Luiz Fernando Martins
da Silva e Bianca da Silva Abrah&o organi-
zam Processo Administrativo Disciplinar:
Poder, Acusacao e Defesa na Administra-
cao Publica. O livro trata o PAD simulta-
neamente como instrumento de respon-
sabilizacdo e como procedimento sujeito
as garantias constitucionais. Essa formu-
lacdo ndo pretende negar o poder discipli-
nar. Ao contrario, parte da necessidade de
apuracao das infragées administrativas,
mas recusa a ideia de que o interesse pu-
blico possa dispensar a demonstracdo da
responsabilidade pessoal, o contraditério,
a defesa e a motivacao da deciséo.

A primeira parte recupera a formacao
do Direito Disciplinar brasileiro e procura
identificar quanto das categorias constru-
idas em periodos anteriores permanece
compativel com a ordem constitucional de
1988. O didlogo com a doutrina adminis-
trativa classica nao é separado da litera-
tura que se dedicou mais diretamente ao
processo disciplinar. Nesse segundo grupo
aparecem, entre outros, Léo da Silva Alves,
José Armando da Costa e Antonio Carlos
Alencar Carvalho, cujos trabalhos sao re-
lacionados a questdes como sindicancia,
acusacao, defesa, producéo da prova, re-
latério, julgamento e sancao. Os autores
deixam claro que essa literatura é utilizada
criticamente e sem transportar automati-
camente solucdes construidas para o regi-
me federal para outros estatutos.
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A presenca de Léo da Silva Alves e José
Armando da Costa é particularmente ade-
quada porque ambos pertencem a uma
tradicdo preocupada com os problemas
concretos do processo disciplinar. A pro-
ducao de Alves sobre prova e procedimen-
to e os estudos de José Armando da Cos-
ta sobre a estrutura do Direito Disciplinar
permitem colocar a discussdo mais per-
to do que efetivamente ocorre durante a
apuracao administrativa. O livro de Silva e
Abrahao parte desse acervo, mas desloca
algumas questbes para o ambiente cons-
titucional e para o debate contemporaneo
do Direito Administrativo Sancionador.

Esse deslocamento aparece, por exemplo,
na maneira de tratar a prova. A busca da
verdade nao é tomada como autorizacéo
abstrata para qualquer atividade instru-
téria. Importam procedéncia, integridade,
possibilidade de contestacao e relacdo da
prova com a imputacdo. A responsabilida-
de, por sua vez, ndo é deduzida simples-
mente da posicado ocupada pelo servidor.
A existéncia de funcao de chefia pode
produzir deveres especificos, mas nao
substitui a necessidade de demonstrar a
conduta que se pretende sancionar.

0O mesmo raciocinio orienta a leitura da
jurisprudéncia. Em vez de reunir ementas
favoraveis ou desfavoraveis, o livro procu-
ra saber qual questéo juridica o preceden-
te efetivamente resolveu. Essa cautela
€ especialmente necessaria em matéria
disciplinar porque muitas decisdées do STF
e do STJ resultam da aplicacao de dispo-
sitivos préprios da Lei n° 8.112/1990. Um
precedente federal pode ser relevante
para compreender contraditério, propor-
cionalidade ou controle judicial e, ainda
assim, nao fornecer a regra aplicavel a
determinado processo estadual. O préprio
livro adverte que a utilizacdo de jurispru-
déncia deve considerar o ente, o vinculo
funcional e a norma interpretada antes de
se concluir pela identidade entre casos.

E no tratamento do Estado do Rio de Ja-
neiro que essa preocupagao ganha maior
consequéncia pratica. O livro dedica um
capitulo proprio ao regime fluminense e
ndo o examina apenas como adaptacao
da legislacao federal. O ponto de partida
continua sendo o Decreto-Lein° 220/1975
e o Decreto n° 2.479/1979, mas esses di-
plomas sao colocados em relacdo com a
Constituicdo de 1988, a legislacao estadu-
al posterior e a atual organizacao da ati-
vidade correcional. A premissa é simples:
uma norma antiga pode continuar vigen-
te sem que a estrutura administrativa na
qual surgiu tenha permanecido inalterada.

Essa opcéao permite discutir problemas que
interessam diretamente a atuacao no Esta-
do: quando o PAD é obrigatério, em que si-
tuacdes a sindicancia pode ser dispensada,
como se deve compreender a competéncia
depois das reorganizacdes administrativas,
qual o papel das comissdes permanentes,
em que momento ocorre a defesa formal e
como devem ser lidas as normas estaduais
sobre prescricao, julgamento e revisgo. A
anadlise alcancga ainda orientacdes e enun-
ciados da PGE-RJ, o Termo de Ajustamen-
to de Conduta e mudancas recentes na in-
fraestrutura correcional.

Essa parte pode ser particularmente util
porque o Direito Disciplinar fluminense com-
bina legislacdo anterior & Constituicdo com
sucessivas alteracdes institucionais. O pro-
blema ndo se resolve ignorando os textos
de 1975 e 1979, nem aplicando-0s como se 0
Poder Executivo estadual ainda tivesse a es-
trutura existente quando foram editados. O
livro propde uma leitura por camadas: identi-
ficar o vinculo funcional, localizar as normas
gue o regem, verificar a competéncia atual,
reconstruir a tramitacao e, somente depois,
buscar na jurisprudéncia a resposta para a
questao juridica encontrada.

A discussao sobre o Estado do Rio de Ja-
neiro talvez seja também a parte mais ex-



posta ao tempo. Leis estatutarias podem
permanecer durante décadas; estrutu-
ras administrativas, atos de delegacéao,
orientacdes de procuradorias e sistemas
de tramitacdo mudam mais rapidamente.
Uma obra que escolhe tratar dessas ques-
tdes tera de conviver com a necessidade
de atualizacao. Nao se trata propriamente
de defeito, mas de consequéncia do nivel
de aproximacao com a pratica administra-
tiva que os autores decidiram assumir.

Ha ainda uma aproximagcéo com o Siste-
ma Interamericano de Direitos Humanos.
Os parametros internacionais aparecem
associados a problemas concretos do pro-
cesso sancionador, como conhecimento
adequado da acusacdo, possibilidade de
defesa, previsibilidade da norma aplicada
e efetividade do controle. O préprio texto
evita transformar a referéncia internacional
em ornamento: sua utilizacdo é proposta
quando contribui para explicar uma viola-
cao identificavel no procedimento nacional.

A parte pratica segue logica semelhante. Em
lugar de oferecer somente modelos de pecas,
o livro propde um método para desmontar a
imputacao. A relacao fato-prova-norma-de-
fesa obriga a perguntar o que exatamente se
atribui ao servidor, qual prova sustenta a afir-
macao, que dispositivo transforma a condu-
ta em infracdo e onde esta a resposta capaz
de atingir um desses elementos.

A consequéncia é simples, embora muitas
vezes negligenciada. A demonstracdo de
um fato ndo prova necessariamente auto-
ria; autoria ndo resolve por si a culpabilida-
de; conduta documentada pode nao cor-
responder ao enquadramento adotado; e
a existéncia de responsabilidade nao torna
indiferente a individualizacdo da sangéo. A
matriz final de auditoria retoma essas ques-
tbes e acrescenta competéncia, compo-
sicdo da comissdo, prescricdo, correlacao,
motivacéo e revisao.

A extensao tematica do livro impde algu-
ma disciplina ao leitor. Histéria do Direito
Administrativo, teoria constitucional, ju-
risprudéncia, Direito Sancionador, sistema
interamericano, pratica defensiva e regime
estadual ndo interessarao igualmente a to-
dos. H4 momentos em que o estudo do Rio
de Janeiro praticamente adquire autonomia
dentro da obra. Isso pode dificultar uma lei-
tura exclusivamente linear, mas também fa-
vorece a consulta por problemas.

Nao parece adequado, por isso, apresentar
o livro como substituto dos trabalhos que
formaram a bibliografia brasileira sobre Di-
reito Disciplinar. A presenca de Léo da Sil-
va Alves, José Armando da Costa, Antonio
Carlos Alencar Carvalho e outros autores
demonstra justamente a existéncia dessa
tradicéo. O interesse de Processo Adminis-
trativo Disciplinar esta em participar dela
a partir de questdées que ganharam maior
peso com a constitucionalizacéo do Direito
Administrativo e, especialmente, em exa-
minar como essas questdes se apresentam
num regime estadual concreto.

Sua utilidade talvez esteja menos na tentati-
va de oferecer uma resposta geral para cada
controvérsia do PAD do que no método que
propde para examina-las. No Estado do Rio
de Janeiro, isso significa trabalhar simulta-
neamente com legislacdo antiga, Constitui-
cao, reorganizacoes administrativas, orien-
tacdes institucionais e pratica correcional
atual. E um campo no qual férmulas prontas
costumam ser pouco seguras.

A obra entra, assim, numa bibliografia ja for-
mada sem a pretensao de recomeca-la. O
que ela oferece de préprio devera ser aferido
pelo uso: pela capacidade de ajudar o pes-
quisador a compreender a transformacao
constitucional do poder disciplinar e, sobre-
tudo, de auxiliar quem atua concretamente
no sistema fluminense a distinguir norma
vigente, pratica administrativa, precedente
aplicavel e garantia efetivamente envolvida.
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