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PROGRAMAS DE INTEGRIDADE: A !NSTITUCIONALIZACAO E O DIRIGENTE
PUBLICO

1 INTRODUCAO

Mecanismos de disseminacdo da integridade tem ganhado escopo cada vez maior
na sociedade brasileira diante da proliferacdo dos escandalos de corrup¢do. Afirmam Castro e
Ziliotto (2018, p. 267) que “a deflagracao de operacgdes policiais, que revelaram escandalos de
corrupcdo e elevado desvio de dinheiro publico no pais, aflorou os anseios da sociedade
brasileira por meio de uma atuagao publica balizada em preceitos como a integridade, probidade
e moralidade” e, consequentemente, “diante desse cenario, natural a tendéncia da criacéo,
implementagao e efetivacdo de préticas voltadas a modificacdo da realidade, privilegiando-se a
transparéncia, a informagdo e a fiscalizagdo”. Diante disso, observa-se a introdu¢do de novos
instrumentos para aperfeicoamento da gestdo das organizacdes bem como a adequagdo
institucional a legislacdo relacionada ao tema.

Eventos que envolvem o fendmeno da corrup¢do pressionam por uma legislacao
que por sua vez dispara processos de institucionalizacdo para a busca de legitimidade da
Administragdo Publica e de empresas na sociedade brasileira, abalada pelos escandalos de
corrupg¢do e a escalada vertiginosa de valores envolvidos, que estimula mais normativas. Porém,
a legislacdo € apenas um dos mecanismos para incentivar a adog¢do de parametros de
integridade, que por sua vez necessitam ser implantados e funcionarem sob a normas escolhidas
pela organizagdo. Isso exige novas ferramentas em um processo de mudanca estimulado pelo
préprio contexto em que tanto Estado quanto organizagdo privada estdo inseridos, assim como
os individuos pertencentes a essas organizacoes.

Na Administracdo Publica tal movimento foi ao encontro do ambiente de
aprimoramento das organizacdes publicas, a qual vem sendo influenciado por praticas
origindrias da agenda da Nova Gestdo Publica, desde os anos 1990, devido as condigdes
insatisfatorias dos modelos adotados pela Administragcdo Publica (CORREIO; CORREIO,
2019), dentre elas destaca-se a governanca. Governanga, em sentido amplo, compreende os
arranjos estabelecidos para assegurar que os resultados pretendidos pelas partes interessadas
sejam definidos e alcancados (CIPFA e IFAC, 2014, p. 10).

Em ambito publico, inserida nesse contexto, destaca-se a Unido que, por meio do
Decreto n°. 9.203/2017, formalmente adotou a politica de governanca. Tal normativa define
governanga publica como “o conjunto de mecanismos de lideranga, estratégia e controle postos
em préatica para avaliar, direcionar € monitorar a gestdo, com vistas a conduc¢do de politicas
publicas e a prestacdo de servigos de interesse da sociedade” e estabelece como principios dessa
politica: capacidade de resposta; integridade; confiabilidade; melhoria regulatoria; prestacdo de
contas e responsabilidade; transparéncia.

A partir desse Decreto todos os 6rgdos e as entidades da administracdo direta,
autarquica e fundacional federais ficaram obrigados a adotar programas de integridade, os quais
devem ser instituidos como um conjunto estruturado com o “objetivo de promover a adogao de
medidas e acdes institucionais destinadas a prevencao, a detec¢ao, a puni¢ao e a remediacao de
fraudes e atos de corrup¢ao”. A Portaria n® 1.089/2018, que regulamentou o referido Decreto,
definiu programa de integridade como “conjunto estruturado de medidas institucionais voltadas
para a prevencdo, detecc¢ao, punicio e remediacdo de fraudes e atos de corrupcao, em apoio a
boa governanga”. Esse mecanismo de governanca, nos termos do Decreto, deve ser estruturado
sob os seguintes eixos: comprometimento e apoio da alta administracdo; existéncia de unidade
responsavel pela implementacao no 6rgao ou na entidade; andlise, avaliacdo e gestao dos riscos
associados ao tema da integridade; e monitoramento continuo dos atributos do programa de
integridade.



Assim como a Unido, estados e municipios também vem aderindo a programas de
integridade, na medida em que o contexto da Administracdo Publica brasileira vem
demandando o aprimoramento de sua atuacgdo, especialmente em face a corrupcao, ressaltam
Avritzer (2011), Guimardes (2011), Barbosa e Faria (2018), Pinho e Sacramento (2018). A
pressdo por adocdo de medidas em prol da integridade advém, inclusive, de instituigdes
multilaterais como a Organizacgdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdomico (OCDE,
2018), a qual afirma que integridade publica € uma estratégia de combate a corrupcao, a qual
deve ser enfrentada, pois perpetua a desigualdade e a pobreza, impactando o bem-estar e a
distribuicao da renda e prejudicando oportunidades para participar igualmente na vida social,
econdmica e politica.

Os instrumentos de governancga sdo a gestdo de riscos, os controles internos e a
conformidade (ou compliance), os quais juntos perfazem a integridade, afirma Miranda (2017,
p- 29-33). Para esse autor, a gestao de risco “preserva e agrega valor a organizacao, contribuindo
fundamentalmente para a realiza¢do de suas metas de desempenho, objetivos e cumprimento
de sua missdo, representando mais que um mero conjunto de procedimentos e politicas de
controle”. J& o controle interno ¢ o “conjunto de politicas, procedimentos e atividades que a
administracdo de uma organizagcdo adota para gerenciar seus objetivos, mediante tratamento
dos riscos a eles associados”. Por sua vez, conformidade ¢ o “cumprimento de leis, normas e
regulamentos”. Ademais, o autor defende que medidas ou programa de compliance é sindbnimo
de programa de integridade. Na esfera publica, a nomenclatura mais adequada para tal
mecanismo de governanca € programa de integridade, pois compliance significa conformidade
e essa € pressuposto da atuacdo publica em razdo do principio da legalidade.

Ressalta-se que os programas de integridade ndo podem ser o Gnico elemento para
o combate a corrup¢cdo, uma vez que a caracteristica endémica desse fendmeno, no caso
brasileiro, exige maior mobilizacdo das acdes para que haja efetividade, conforme atestam
Pinho e Sacramento (2018). Dai a presente andlise da institucionalizacdo dos programas de
integridade contribuir para a discussdo do combate ao fendmeno da corrup¢io, bem como da
importancia do dirigente publico e das pessoas da organiza¢do nesse processo.

O trabalho possui cinco segdes, apresentadas na sequéncia desta introdugdo,
versando sobre: as caracteristicas do ensaio tedrico, o problema e o objetivo desse, o processo
de institucionaliza¢do dos programas de integridade sob a perspectiva de Tolbert e Zucker
(1999), o componente humano no processo de institucionalizacio dos programas de
integridade, o escopo de atuagdo do dirigente publico, as articulagOes analiticas e, por ultimo,
as consideragdes finais.

2 PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Verificou-se que programas de integridade estdo cada vez mais presentes na
Administragdo Publica, porém ainda € escassa a producdo cientifica sobre o tema, em que pese
sua relevancia, visto que integridade publica € uma estratégia de combate a corrupg¢ao, problema
que, segundo a OCDE (2018, p. 1), ¢ “a preocupacdo numero um dos cidadaos, causando mais
preocupacao do que a globalizagdo ou a migragao”. No Brasil, “ndo ha davida de que o tema
da corrupcao se tornou alvo de grande preocupacgdo por parte de toda a sociedade brasileira,
pelos resultados funestos que esse tipo de ilicito vem causando ao interesse coletivo, pelo
desperdicio de dinheiro publico nas maos de politicos e empresarios” (PIETRO, 2018, p. 11).

A adogdo de programas de integridade na Administracdo Publica brasileira é
recente e ainda estd em constru¢do. Para que os diversos instrumentos desse mecanismo de
governanca sejam utilizados de forma habitual, aprimorando a prestacdo de servigos de
interesse da sociedade, € necessdria a sua institucionalizagdo. Um dos elementos essenciais a



institucionalizacdo de novos arranjos internos as organizacdes € a atencdo com as pessoas
integrantes dos quadros organizacionais e a a¢do estratégica do dirigente publico.

Um estudo sobre o papel do dirigente publico na institucionaliza¢do dos programas
de integridade se justifica em razdo das caracteristicas desse mecanismo, que pressupde atuagao
conjunta e bem coordenada de toda a organizacdo. Para a OCDE (2018) as recomendacdes
sobre a integridade publica requerem a promog¢ado de um setor ptiblico profissional, baseado em
mérito, dedicado aos valores do servico publico e da governanca publica. Os programas de
integridade refor¢cam a necessidade de assegurar uma gestdo de pessoas alicercada no mérito e
transparéncia, de modo a apoiar o profissionalismo do servigo publico, evitando caracteristicas
do patrimonialismo, como o favoritismo e o nepotismo, bem como interferéncias politicas
indevidas, mitigando riscos de abuso de poder e conduta desconectadas do interesse publico.

Ressalta-se que a institucionalizacdo dos programas de integridade deve estar
imbricada ao viés comportamental, seja pela amplitude dos individuos envolvidos, seja pela
necessidade de realinhamento cultural, visto que tal programa exige a alteracdo da postura da
organizacdo, especialmente em relac@o a corrupcao, dentre elas, exige uma atuacao preventiva,
além da repressiva comumente adotada nas organizacdes publicas.

Assim, o ensaio decorre de trés ordens de fatores: a relacdo entre a
institucionalizagdo dos programas de integridade na Administracio Publica nacional, a
dimensao humana associada a tal institucionalizacdo e o papel do dirigente piblico no processo.
Tal interpretagdo decorre da necessidade em responder a seguinte questdao: qual € o papel do
dirigente publico na institucionaliza¢io dos programas de integridade? Sendo assim, o objetivo
do ensaio € analisar como os dirigentes publicos podem fomentar a institucionalizacdo dos
programas de integridade.

A aproximacao tedrica do ensaio descreve no contexto do novo institucionalismo
os elementos dos processos de institucionalizacdo das estruturas propostos por Tolbert e Zucker
(1999). Em seguida, analisa-se as principais questdes relacionados ao aspecto humano do
processo de desenvolvimento e propagacao de diferentes estruturas quando da introdugdo do
programa de integridade. Analisa-se, por fim, o papel do dirigente ptblico (BONIS;
PACHECO, 2010; LAMELO et al., 2017) no processo de institucionalizacdo desse mecanismo
de governancga.

Os procedimentos metodoldgicos para alcance dos objetivos deste ensaio tedrico
incluem pesquisa qualitativa, de cunho analitico, utilizando-se de levantamento bibliogréfico,
alinhando a recomendagao de Flick (2009) de que a coleta de dados deve ser direcionada com
os objetivos da pesquisa e com os tipos de dados a serem coletados. Foi realizado levantamento
sistematico da literatura, a partir de fontes distintas, utilizando das etapas de planejamento,
execugdo e andlise, nos termos sugeridos por Crossan e Apaydin (2010), Botelho, Cunha e
Macedo (2011).

No escopo da presente pesquisa, inicialmente, realizou-se levantamento em uma
base de dados oficial, fonte de disseminacdo de normativas, sendo que no dia 02 de julho de
2019, buscou-se a expressao “programa de integridade” no Diario Oficial da Unido, com os
filtros “resultado exato” e “periodo”, para verificar a abrangéncia temadtica, e “permitir a
contagem simples em termos de sua mensuracao” como indicam Crossan ¢ Apaydin (2010, p.
1157). No periodo correspondente ao ano de 2016 a expressdo apareceu apenas uma vez. Ja no
ano de 2017 a pesquisa apresentou 37 resultados. No ano de 2018 a busca apresentou 272
resultados. Em 2019, até 02 de julho, observou-se 149 registros em tal imprensa oficial. Tal
pesquisa reflete o aumento gradativo da discussdo do tema na administragao publica. Na mesma
data foi realizada busca pela mesma palavra-chave em duas bases cientificas no formato
eletronico: Spell e Scielo. Na primeira, foram encontrados dois artigos: a “Aderéncia ao
Programa de Integridade da Lei Anticorrupgao Brasileira e Implantagao de Controles Internos”,
de Castro, Amaral, Guerreiro (2019) e a “A Influéncia do Canal de Dentincia Anénima na
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Deteccdo de Fraudes Contabeis em Organizacdes” de Silva e Sousa (2017). Na plataforma
Scielo a busca geral por “programa de integridade” revelou apenas o primeiro artigo encontrado
na ferramenta de buscas da Spell. Na base dos Periédicos CAPES, a mesma busca, localizou
somente o mesmo artigo de Castro, Amaral e Guerreiro (2019).

Por sua vez, em 13 de junho de 2019, foi realizado levantamento no sitio eletronico
da Controladoria-Geral da Unido, a fim de conferir o cumprimento da obrigacdo fixada pela
Portaria n°. 1.089/2018 na esfera federal. Por meio do “Painel Integridade Publica” verificou-
se que dos 187 dos 6rgios e entidades federais somente 66% aprovaram seu programa de
integridade, em que pese o prazo fixado pela Portaria n°. 57/2019 (que alterou a Portaria n°.
1.089/2018) para tal aprovacao ter terminado no dia 29 de marco de 2019.

Tal andlise revela aumento da ado¢do de programas de integridade, ainda que a
discuss@o académica sobre o tema ainda seja escassa, diante de uma expansdo comedida dos
programas de integridade no nivel federal. Nessa discrepincia, repousa uma importante
justificativa desta pesquisa. Ademais, soma-se a escassez apontada a pouca investigacio sobre
a temdtica gestdo de pessoas na drea publica, conforme ressaltam Beuren e Zonatto (2014). Os
autores sugerem investigacoes sobre controle interno no setor publico sob a égide da gestao de
pessoas que abarque temas como as préticas de gestdo de pessoas, sistemas de remuneracio e
avaliacdo de desempenho, capital intelectual, comportamento organizacional, gestdo do
conhecimento, experiéncia profissional e desempenho no trabalho, bem como compreender as
estratégias de gestdo implementadas pelo gestor publico. Nesse caso, especial atengdo deve ser
dada para os parametros humanos, éticos e culturais da organizacdo. Por sua vez, trabalhos
sobre dirigentes publicos também sio escassos como atestam Longo (2007), Pacheco (2010),
Bonis e Pacheco (2010) e Lamelo er al. (2017).

O suporte tedrico delineado a seguir permite questionamentos quanto as
interpretacdes vigentes dos processos de institucionalizacdo dos programas de integridade a
partir de visdo consistente de sua dimensdo humana e da necessidade de se interpretar o papel
do dirigente publico, de modo a propiciar o avanco das préticas para além do texto normativo
e, dessa forma, a administracdo publica brasileira superar mais um estigio em sua letargia
burocratica e patrimonialista.

3 FUNDAMENTACAO TEORICA
3.1 Programas de Integridade: o Contexto Institucional

Os fundamentos tedricos a serem utilizados neste topico do ensaio baseiam-se nas
ideias do novo institucionalismo como forma de dar suporte a andlise do processo de
institucionaliza¢do dos programas de integridade.

No bojo do novo institucionalismo, Meyer e Rowan (1977) preconizam que a
ado¢do de uma estrutura formal pode ocorrer independentemente da existéncia de problemas
especificos e imediatos de coordenagdo e controle relativas as atividades dos membros da
organizagdo. Sendo assim, a atencdo na escolha de uma estrutura € voltada para as influéncias
externas dessa e ndo para a producao real. Por sua vez, a avalia¢do social das organizagdes e,
consequentemente, de sua sobrevivéncia, pode estar na observacao das estruturas formais (que
podem ou nao funcionar de fato), em vez de estar nos resultados observaveis relacionados ao
desempenho das tarefas. DiMaggio e Powell (2005) recapitulam que grande parte da teoria
organizacional pressupde um mundo das organizacdes diversificado e procura explicar a
variacdo entre as organizacOes em termo de estrutura e comportamento. No entanto, essa
diferenciagao s6 é observada nos ciclos iniciais de vida de uma organiza¢do. Uma vez que essa
esteja estabelecida hd um impulso inexordvel em direcdo a homogeneizacdo. Para DiMaggio e
Powell (2005) o conceito que melhor capta o processo de homogeneizacdo das organizagdes é
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o isomorfismo, que pode ser definido como uma restricdo que forca uma unidade em uma
populagdo a se assemelhar a outras unidades que enfrentam o mesmo conjunto de condi¢des
ambientais. Peci (2016), reforca a andlise do novo institucionalismo afirmando que o
isomorfismo ocorre no campo organizacional, drea reconhecida da vida institucional que inclui
organizagdes que produzem produtos ou servigos similares, com ampliado grau de interacdo.
Para a autora, estruturado o campo organizacional, poderosas forcas emergem e levam as
organizacdes a se tornarem similares entre si, forcas que se relacionam com as defini¢des
institucionais legitimas. DiMaggio e Powell (2005) relatam trés mecanismos por meio dos quais
as mudancas isomorficas no ambiente institucional ocorrem: isomorfismo coercitivo, que
deriva de influéncias politicas e do problema da legitimidade; isomorfismo mimético, que
resulta de respostas padronizadas a incerteza; isomorfismo normativo, associado a
profissionalizacao.

Tolbert e Zucker (1999) afirmam que nos estudos sobre a institucionaliza¢io essa
quase sempre ¢ tratada como um estado qualitativo: ou as estruturas sao institucionalizadas ou
ndo sdo e com isso negligenciam-se importantes questdes sobre os fatores determinantes das
variacOes dos estdgios de institucionalizacio e sobre como tais variacdes podem afetar o grau
de similaridade entre os conjuntos de organizacdes. Sendo assim Tolbert e Zucker (1999, p.
202-203) propdem a andlise da institucionalizacdo em etapas. A organizagdo so se torna uma
instituicdo quando uma tipificacdo de acdes, decorrentes de uma inovagdo, se tornam habituais
para tipos especificos de atores. “Tal processo, ocorre em trés etapas: habitualizacdo,
objetificacdo e sedimentacio”.

Em um contexto organizacional, o processo de habitualizacdo envolve a geracao de
novos arranjos estruturais em resposta a problemas organizacionais especificos, como também
a formalizagdo de tais arranjos em politicas e procedimentos de uma dada organizagdo, ou um
conjunto de organizacdes que encontrem problemas iguais ou semelhantes. Esses processos
resultam em estruturas que podem ser classificadas como um estigio pré-institucionalizacdo. A
criacdo de uma nova estrutura, a principio € uma atividade independente. Uma vez que os
decisores comecam a compartilhar uma base comum de conhecimentos e ideias que tornem a
inovacdo factivel e atraente, a ado¢ao de uma inovagdo pode ocorrer, e frequentemente ocorre,
em estreita associacdo com a ado¢do de processos em outras organizacdes. Nesse estigio,
somente um pequeno conjunto de organizacdes adotaram a estrutura, que até entdo ndo € objeto
de qualquer tipo de teorizacdo formal (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

A segunda etapa, a objetificacdo, envolve o desenvolvimento de certo grau de
consenso social entre os decisores da organizacdo a respeito do valor da estrutura e crescente
adocdo pelas organizagdes com base nesse consenso. A organiza¢des podem utilizar evidéncias
colhidas diretamente de variadas fontes de que a estrutura tem sido utilizada para resolver o
problema que ela estd enfrentando. A objetificagdo da estrutura é, em parte, consequéncia do
monitoramento que a organizacdo faz dos competidores e de esforcos para aumentar sua
competitividade relativa. Adotar uma estrutura j4 utilizada impde menos obstaculos do que criar
nova estrutura (TOLBERT; ZUCKER, 1999).

A terceira fase do processo € a sedimentacao, que se apoia na continuidade historica
da estrutura e, especialmente, em sua sobrevivéncia pelas vérias geracdoes de membros da
organizagdo, essa exige uma bidimensionalidade: largura e profundidade (TOLBERT;
ZUCKER, 1999).

Os processos inerentes a institucionaliza¢do estdo demonstrados na Figura 1 abaixo:
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Concluem Tolbert e Zucker (1999, p. 208) que a total institucionalizagdo da
estrutura depende dos efeitos conjuntos de: “uma baixa resisténcia de grupos de oposi¢io;
promocao e apoio cultural continuado por grupos de defensores; correlacdo positiva com
resultados desejados”. Por outro lado, a reversdao do processo de institucionalizagcdo requer
“grande mudang¢a no ambiente (como alteragdes duradouras no mercado ou mudangas radicais
de tecnologia) que poderd permitir um grupo de atores sociais, cujos interesses estejam em
oposicao a estrutura, a ela se opor conscientemente ou explorar suas fraquezas”.

Assim, a institucionalizacdo de estruturas como os programas de integridade exige
cuidado com a dimensao humana para superagdo das resisténcias e apoio ao processo. Por isso,
o dirigente é essencial para: o monitoramento interorganizacional; que todos tenham
conhecimento da teorizacdo (das normativas sobre o tema e da finalidade das mesmas,
inclusive, por meio de treinamentos); que sejam disseminados os impactos positivos; que seja
dirimida a resisténcia ao programa; que haja equilibrio entre os grupos de interesse (agentes
politicos e demais servidores).

3.2 Programas de Integridade: a dimensiao humana da institucionalizacao

As organizagdes necessitam de reflexao geral sobre o desenvolvimento do papel do
individuo. Chanlat (1994) reforca que a complexidade singular do individuo deve ser analisada
como um ser biopsicossocial, em que esse € ator de sua propria histdria, estd inserido em um
contexto e possui determinados limites. Sendo assim, alertam Chen e Soltes (2018), quem tentar
forcar os individuos a agir dentro de constructos normativos pode restringir a capacidade de se
influenciar positivamente o comportamento dos membros da organizacdo. Os autores
exemplificam com a seguinte pergunta: “como a organizacdo avalia se politicas e
procedimentos foram eficazmente implementados?”. Muitas organizagdes o fazem por meio da
quantificagdo dos membros que assinam a declaracdo de ciéncia das politicas organizacionais
e das normas de conduta. Embora essas assinaturas possam fornecer eventual amparo para a
organizacdo contra quem viola uma regra elas ndo podem garantir que aquele que assinou tenha
convertido o conhecimento sobre politicas e condutas recomendadas nas praticas cotidianas de
trabalho, tampouco que vai adotd-las em seu contexto. As proposi¢cdes devem ser integrantes
da cultura das organizacdes, ou seja, os individuos devem internalizar o escopo visado pela
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norma juridica. No caso da Unido, por exemplo, 66% dos 6rgaos e entidades aprovaram seus
programas de integridade, mas quantos servidores possuem ciéncia do mecanismo? Ademais,
as diretrizes estdo guiando o comportamento dos membros da organizacio?

Fortini (2018), com base no guia da divisdo criminal e de fraudes do Departamento
de Justica (DOJ) dos Estados Unidos, afirma que para que um programa de integridade produza
resultados ele deve envolver as fragdes da organizacdo e deve haver treinamentos e
comunicacdo interna que divulguem o programa com linguagem clara e acessivel a todos.
Ademais, a discussdo a respeito da extensdo e profundidade dos documentos do programa é
importante para a aproximag¢do do corpo funcional, permitindo a reflexdo sobre os préprios
desacertos e sobre o ambiente corporativo almejado. Outrossim, o envolvimento da alta
administracdo € indicativo para se qualificar como efetivos os mecanismos internos adotados.

O Decreto federal n°. 8.420/2015, que disciplina a Lei Anticorrup¢ao
(12.846/2013), também fixa parametros de efetividade para os programas de integridade na
esfera privada, que contemplam aspectos relacionados as pessoas. O dispositivo determina que
sO serd considerado efetivo o programa de integridade estruturado, aplicado e atualizado de
acordo com as caracteristicas e riscos das atividades da pessoa juridica, a qual, por sua vez,
deve garantir o constante aprimoramento e adaptacdo do programa. Sendo assim, sdo
parametros para avaliacdo do programa de integridade: comprometimento da alta direcdo;
fixacdo de codigos e politicas aplicdveis a todos membros da organizacdo uniformemente;
treinamentos periddicos; controles internos preventivos e repressivos; independéncia e
autonomia das instancias que aplicam e fiscalizam o programa de integridade. Em que pese o
decreto regulamentar a avaliacdo de programas de integridade privados pela Administracao
Publica, os parametros sdo adequados para andlise dos programas de integridade também na
esfera publica.

Somam-se a esses parametros outros fatores relacionados ao programa de
integridade que dio indicios de sua efetividade: o montante de recursos destinados ao programa;
a implementacdo de mecanismos de avaliacdo e revisdo dos procedimentos do programa;
comunicacdo entre os membros da organizacdo; canal de dentincias e a forma de processamento
das mesmas; medidas disciplinares de repressdo as condutas negativas e de incentivo as
positivas; avaliacdo e revisdo continua do programa. Porém, tais iniciativas devem contar com
um suporte adicional voltado para a consideracdo das pessoas como elemento chave para sua
efetividade, uma vez que a normativa por si s6 ndo € garantia de alteracdo de comportamentos,
sendo apenas um estimulo nesse sentido.

Crozatti (1998) reforca que os processos de mudanca somente sdao efetivos se
processada a necessdria modificagdo da cultura organizacional. Nos termos de Pettigrew
(1996), ainda que complexa, a mobilizacdo de crengas e valores da organizagdo, juntamente
com os processos de mudanca, torna-se fundamental. Ademais, o processo deve estar em
consonancia com o contexto externo, principalmente aqueles em que os clientes e fornecedores
de recursos percebem mais claramente, no caso dos programas de integridade publicos, aqueles
ligados ao atendimento a legislacao vigente e a percepcao do cidadao.

Propoe Pettigrew (1979) que a cultura seja entendida como um sistema de
significados publicamente e coletivamente aceitos operado por um determinado grupo, em um
determinado momento. Esse sistema de termos, formas, categorias e imagens interpreta o
préprio contexto dos individuos para si mesmos. Na mesma linha, Schein (2004) define cultura
como um conjunto de artefatos, valores e pressupostos basicos de um grupo.

N3ao obstante, a interpretacdo da cultura sob essas distintas perspectivas, Rodrigues
(2006) assevera que as mudangas internas sdo favorecidas por pressdes institucionais,
significando que a existéncia de ambiente institucional aliado aos novos valores favorece a
mudancga cultural nas organizagdes. Sendo assim, € essencial que o programa de integridade



seja acompanhado de realinhamento cultural da organizacdo para que esses consigam combater
a corrupgao, pois as normativas por si s6 sao apenas estimulos a mudanga.

O realinhamento cultural em organizagdes € analisado por Silva, Fadul e Pinheiro
(2013) a partir do modelo de Hatch (1993). Propde-se que os artefatos visiveis, valores e
pressupostos bdsicos de Schein (2004) devem ser somados aos simbolos como elemento de
andlise da mudanga organizacional. Portanto, etapas da mudancga cultural envolvem os
processos de manifestacdo, realizacdo, simbolizacdo e interpretacdo. A manifestacdo é a
reafirmacdo ou modificagdo dos valores organizacionais pelos membros organizacionais. A
realizacdo ocorre quando tais valores - mantidos ou modificados - sdo transformados em
artefatos (materiais ou da realidade social), refor¢ados pela producdo de objetos, engajamento
em eventos organizacionais, participacdo em discursos, e importacdo de objetos de outras
culturas. Porém, novos artefatos podem reafirmar valores mantidos na cultura ou desafiar os
valores estabelecidos. A interpretacdo envolve a contextualizacdo dos simbolos em que
reafirmam pressupostos e crencas existentes, ou os simbolos alteram esses pressupostos.
Concomitantemente, deve-se atentar para além dos fatores internos de Hatch (1993),
incorporando os ensinamentos de Rodrigues (2006) quanto aos fatores externos, pois o processo
de mudanca cultural deve ser coerente ao ambiente institucional para que alcance melhores
resultados. Em outras palavras, os procedimentos e regras formais se concentram em evitar
responsabilidade legal por meio de um comportamento estrito orientado pela conformidade. O
realinhamento cultural envolve construir redes de relacionamento que melhorem a reputagdo
do individuo ou da organizacdo; bem como gerar acdes de confianca dos membros da alta
administracao, gestores e outros atores da organiza¢do, como ensina Verhezen (2010).

Diante disso, questiona-se: como os programas de integridade podem ser
absorvidos pelas culturas? Verifica-se nas organizacdes bem-sucedidas no realinhamento
cultural que os novos valores sdo exercidos naturalmente pelos seus membros; o resultado
desejado € obtido; hd melhoria do moral dos membros da organizacdo, sem perda de
produtividade; e hd aderéncia de outras organizacdes a tais valores. Porém, ainda que um
programa de integridade leve a uma melhor responsabilizacdo legal por um conjunto de ac¢des
e comportamento dos grupos e individuos, isso ndo implica necessariamente que a
responsabilidade moral € totalmente evitada ou que a responsabilidade moral € totalmente
alcangcada. Ou seja, ha diferenca entre a existéncia na organizacdo de um programa de
integridade e de uma cultura organizacional propicia a fomentar a esse mecanismo de
governanga.

Estudo de Treviiio, Weaver, Gibson e Toffler (1999) revela que os membros de uma
organizacdo vao cumprir € agir de forma integra se a alta gestdo for percebida como legitima e
se as politicas organizacionais forem vistas como congruentes frente aos seus proprios valores.
Além disso, os membros da organizacdo acreditam que a gestdo € legitima quando
procedimentos organizacionais sdo considerados justos, atestam Tyler, Dienhart ¢ Thomas
(2008). Sendo assim, a confianca nos valores da organizacgdo e seu exemplo vivo por meio da
alta gestdo sdo muito mais poderosos para garantir conformidade com as regras do que as
normativas meramente formais. Os estudos empiricos citados também mostram que uma cultura
organizacional comprometida a cumprir as regras e regulamentos geralmente ndo € obtida
enfatizando o medo de puni¢do, mas sim a justi¢a. Ou seja, em organizac¢Oes nas quais os valores
da cultura de integridade sdo enraizados e na qual os procedimentos sdo percebidos como justos
os membros serdo quase automaticamente motivados para cumprir as regras e regulamentos.

Nesse sentido, Miranda (2017, p. 100) afirma que alinhar o comportamento
individual com a cultura € fundamental para efetiva promog¢ao da integridade. Dessa forma, a
organizacdo deve desenvolver explicitamente politicas, regras e padrdes de conduta, assim
como, implicitamente, a organizacao deve praticar os valores fundamentais e os padrdes de



conduta, ou seja, “ndo deve escrever uma coisa e fazer outra, pois pessoas respondem melhor
ao refor¢co comportamental do que as regras politicas escritas”.

Entendendo a necessidade de ateng¢do apropriada a questdo cultural com os
propdsitos da institucionalizac@o da integridade nas organizagdes, cabe ressaltar que a cultura
brasileira ¢ marcada por heterogeneidade e complexidade, ou seja, multifacetada, como nos
ensina Alcadipani e Crubellate (2003), sendo necessdrio que as intervengdes nas organizacoes
evitem qualquer viés ou favorecimento a grupos dominantes, sob pena de uma andlise
superficial que funcione como uma reforgo apenas a retdrica de integridade e ndo a um esforgco
genuino de alcancar um novo patamar de a¢ao organizacional no combate a corrupg¢ao.

3.3 O Papel do Dirigente Publico

Reconhecida a importancia da institucionalizacdo dos programas de integridade
para que esses produzam resultados e conhecida a relevancia dos aspectos do individuo na
organizacdo, analisa-se a seguir a figura do dirigente publico nesse processo.

Estudo de Oliveira, Sant'anna e Vaz (2010, p. 1467-1468), verifica que a constante
complexificacdo da gestdo publica diante da densificacio dos problemas sociais, como a
corrupc¢ao, exige um novo perfil de gestores publicos “cada vez mais qualificados e capazes de
utilizar modernas praticas e tecnologias de gestdo. Ele depende de novos conhecimentos,
habilidades e atitudes, que se refletem em um novo elenco de competéncias individuais”. Como
competéncias individuais os autores listam: capacidade de comunicagdo, capacidade de lidar
com os liderados, legitimidade, bom-senso, capacidade de agregacdo, disciplina, visdo
sist€émica. Assevera Bonis e Pacheco (2010, p. 329-330) que a discussdo sobre a efetividade
dos servicos publicos requer considerar, como elemento relevante da andlise, “a atua¢do dos
dirigentes publicos dado o potencial de influéncia que esses podem exercer sobre os resultados
alcancados em razao das suas atribuigoes”.

Para fins deste ensaio, a partir de Longo (2007), Pacheco (2010), Bonis e Pacheco
(2010), Lamelo et al. (2017), define-se que dirigentes publicos sdo pessoas que ocupam cargos
no alto escaldo de governo, com responsabilidade significativa pelas politicas publicas e pelo
desempenho das organizacdes publicas, respondendo diretamente ao nicleo de poder do
Estado. S@o nomeados pela autoridade politica a partir de processos de escolha orientados a
aferi¢do das competéncias técnicas e gerenciais requeridas para o desempenho da funcao. Sejam
oriundos ou ndo das carreiras do funcionalismo, esses profissionais integram uma equipe de
governo. Assim s@o corresponsaveis pela implementagdo de politicas publicas, provisao direta
de servicos e entrega de valor publico a sociedade, prestando contas sobre o alcance dos
resultados previamente acordados. Dirigem organizacdes, buscando alinhd-las as politicas de
governo e mobilizando recursos para maximizagao dos resultados.

Para Longo (2007), o dirigente publico inscreve-se na complexa situacdo em que
0s governos € as organizacOes publicas se inserem e buscam adaptar-se para melhoria da
capacidade institucional do governo de enfrentar a complexidade do cendrio no qual ha
conflitos de interesses, como no caso da corrupcao. Ressalta-se a obrigagdo do dirigente publico
em prover bens e servicos ptiblicos em razao do bem comum, em uma perspectiva ética e civica
de interagdo com o cidaddo, nos termos de Lamelo et al. (2017).

No bojo da Nova Gestao Publica com o movimento de reformas do Estado, a busca
por resultados tornou-se foco das acdes, despertando a atengdo para a atuagdo do dirigente
publico, afirmam Bonis e Pacheco (2010). Esclarecem os autores que ao dirigente publico é
incumbida a dire¢do das organizagdes e a implementacdo das politicas de governo sob a égide
dos politicos e da sociedade, alinhando estratégias, como os programas de integridade, as
politicas de governo e mobilizando recursos adequados para maximizagdo dos resultados.



Para Longo (2007, p. 13) a presenca nas organizacgdes publicas, em todo o mundo,
de um nimero crescente de “dirigentes conscientes de seu papel e dotados da competéncia para
exercé€-lo constitui, por si mesma, um fator dinamizador das mudancgas”, visto que esses sao
dotados de “natural propensdo para exigir um espaco proprio € a incorporagcdo a suas
organizagdes de valores e modelos mentais diferentes, que contrastam com a tradi¢do
burocratica”.

Ressaltam Bonis e Pacheco (2010, p. 330, 353) que a discussdo sobre os dirigentes
publicos é especialmente relevante no contexto brasileiro, pois nesse € permitido que
profissionais ndo integrantes de carreiras publicas ocupem postos de dire¢cdo, o que
“tradicionalmente ¢ associado a praticas clientelistas no Estado na visdo predominante entre os
analistas e comentaristas politicos”. Afirmam ainda que, talvez isso, seja uma das razdes da
escassez de estudos empiricos sobre os dirigentes publicos, “pois € como se as respostas ja
fossem conhecidas antes de as perguntas serem formuladas”.

Para Longo (2007, p. 191) a nomeagao dos dirigentes publicos “ndo deve confluir
com o extremo da “colonizagdo” do espaco diretivo”, na qual hé tendéncia de que as nomeagoes
de caréter politico ocupem faixa excessivamente ampla das fun¢des de direcdo, tampouco deve
haver a pretensdo de burocratizar a dire¢do publica impondo um padrdo homogeneizador de
regulamentagdes que a aproxime da fungdo publica tradicional. Segundo o autor, uma das
solucdes para evitar um dos dois extremos, adotada por diversos paises, € a elaboracdo e
aprovacao de estatutos especificos para o pessoal que exerce funcdes diretivas.

Outra visdo € a de Abrucio (2007) que sugere que parte dos cargos seja preenchida
necessariamente por funciondrios de carreira, ainda que indicados por agentes politicos, e outra
por profissionais do mercado e da academia como forma de incorporar novas tecnologias de
gestdo e gerar novos conhecimentos, ambas as formas por meio de processo transparente,
acompanhados pelos 6rgaos de controle e pela sociedade. Tais propostas ndo excluem outras
linhas de reforma capazes de produzir resultados semelhantes, como os programas de
integridade, cujas diretrizes orientam o ético comportamento por toda a organizagdo, inclusive
na nomeacao de cargos.

Para Bonis e Pacheco (2010), o chefe do Executivo, a0 nomear um dirigente,
compartilha com esse a responsabilidade pela implementacdo de politicas, na expectativa de
que os resultados contribuam para o seu sucesso nos processos eleitorais subsequentes e, por
sua vez, o dirigente publico, usa a racionalidade para escolher, entre as diversas alternativas de
acdo, aquela que maximiza os resultados a partir do uso eficiente dos recursos. Portanto, para
os autores, a categoria do dirigente publico tem um ethos proprio que orienta sua conduta, nao
pelo simples cumprimento da regra, mas sim da utilizacdo eficiente dos recursos disponiveis
com vistas a maximizacao de resultados. Por recursos os autores entendem todos 0s meios a
disposi¢do do dirigente para o alcance de resultados: fisicos, humanos, materiais, tecnoldgicos
etc. Por resultado, os autores compreendem os processos sob sua responsabilidade ou impactos
de médio e longo prazos desses sobre a sociedade.

Diante do exposto, o dirigente publico € figura essencial na inser¢do de inovacao
que vise responder a densificacdo dos problemas sociais pela organiza¢do publica (MOORE,
2002), como os programas de integridade, na medida em que lhe € atribuida a capacidade de
conceber e liderar processos de mudanca, de forma a melhor atingir a missdo da organizacao
sob a sua direcdo.

4 PONTO DE REFLEXAO: A ACAO DO DIRIGENTE PUBLICO E A
INSTITUCIONALIZACAO DOS PROGRAMAS DE INTEGRIDADE

Um dos parametros essenciais para a institucionalizacdo dos programas de
integridade é o comprometimento da alta dire¢ao. O dirigente publico, na medida em que € o
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elo entre o agente politico e os demais membros da organizacdo, deve reiterar aos extratos
superiores a necessidade de que esse seja modelo de integridade para que o programa alcance
seus fins. Diante disso, os dirigentes devem, ndo apenas alinhar o discurso de integridade
voltado para a sua implementacdo junto ao agente politico, mas alertd-lo de que esse deve ser
parte das acdes de treinamento, disseminacao e difusdo dos novos parametros exigidos pelos
programas de integridade. Assim, é necessdrio que o dirigente prime para que os codigos e
politicas sejam aplicados a todos os membros da organizagdo uniformemente; inclusive da alta
direcdo. O bom exemplo do topo organizacional, incluindo do dirigente publico, aos demais
membros € requisito essencial para o realinhamento cultural, e também para a efetividade dos
programas de integridade, devendo o dirigente, na qualidade de elo, reforcar essa ligacao.

Além disso, para institucionalizacdo dos programas de integridade € essencial que
esse disponha de capital humano e financeiro adequado para sua correta disseminagao,
reforcando a importincia da iniciativa. Cabe ao dirigente publico, nos termos de Bonis e
Pacheco (2010), utilizar eficientemente os recursos disponiveis com vistas a maximizacao de
resultados, no caso, promover o processo sob sua responsabilidade, ou seja, o programa de
integridade, para que esse cause impactos de médio e longo prazos sobre a sociedade, para
dirimir a ocorréncia dos casos de corrupg¢ao.

Ademais, as acdes voltadas para o realinhamento cultural exigem que o dirigente
publico, inicialmente, crie condicdo favordavel na organizagdo para que ocorra a introducao do
programa de integridade, em uma dinamica de mudanca, como sugere Pettigrew (1996). O
mesmo autor alerta para a necessidade de pressao da alta administra¢do para que as iniciativas
de mudanga possam ser desencadeadas. Porém, € imprescindivel a inibicdo de visdes
equivocadas e distorcidas do programa de integridade pela alta direcdo, bem como de acdes
divergentes do formalizado pelos membros desta, uma vez que tais circunstancias podem elevar
o nivel de tensdo na organizacao em decorréncia da mudanca, o que pode ser evitado por meio
da atuacdo agregadora do dirigente publico, em decorréncia da sua visdo sist€émica da
organizacdo. Dai sua capacidade de identificar no contexto as dindmicas relacionadas com os
processos de inovacdo derivados da legislacdo, tecnologia ou forcas da sociedade como
preconizados por Tolbert e Zucker (199), culminando na habitualizagao.

A independéncia e autonomia das instancias que aplicam e fiscalizam o programa
de integridade com a criagdo de comités paritarios, compostos por servidores de todos os
extratos organizacionais, também € mandatério para uma institucionalizacdo efetiva com
realinhamento cultural. Um dos primados para o sucesso de qualquer processo de inser¢do do
programa de integridade € uma comunicacdo efetiva entre todos os membros da organizacao,
com niveis adequados de linguagem de acordo com o entendimento dos servidores. Cabe ao
dirigente publico incentivar a aproximac¢do do corpo funcional, como sugere Fortini (2018),
para absorcdo adequada dos novos parametros organizacionais, divulgada pelo maior nimero
de instrumentos possiveis, como atesta Pettigrew (1996).

Para mais, nas organizacdes, devem ser construidas arenas para discussdo dos
problemas relacionados a institucionalizacao dos programas de integridade para que as energias
possam ser somadas em torno do processo. A utilizagdo de estratégias de treinamento e
desenvolvimento para toda a organizacdo para a transmissdo e fixacdo de novas crengas e
alteracdo de comportamentos dos individuos, nos termos de Kotter (1996), é essencial para a
mudanca. Até porque, relembrando Chen e Soltes (2018) um documento formal nao é suficiente
para a disseminacdo de uma nova cultura. Sendo assim, para a institucionalizacdo dos
programas de integridade é essencial a capacidade de promog¢ao da comunicagdo dentro da
organizacdo pelo dirigente publico.

O dirigente publico deve nutrir-se de persisténcia nas estratégias para
institucionaliza¢cdo de um programa de integridade na fase de objetivacdo nos termos de Tolbert
e Zucker (1999), uma vez que os obstidculos ndo s@o incomuns e as resisténcias se instalam ao
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longo do tempo, sendo necessdria agilidade em torno do reforco constante das ideias de
integridade bem como suas medidas de san¢@o no caso de desvios. Isto porque as medidas de
enforcement do programa de integridade exigem do dirigente publico o delineamento e
exercicio de procedimentos disciplinares de repressdo as condutas negativas e de incentivo as
positivas, estas ainda raras no caso do servico publico brasileiro. Nesse contexto, primordial a
lideranca exercida pelo dirigente publico também se consolida com sua acdo na fase de
sedimentacdo do processo de institucionalizagdo.

O dirigente publico também deve monitorar as etapas da mudanca cultural,
lembrando que o langcamento do programa de integridade € marco fundamental no processo -
visto que no lancamento sdo indicados os novos valores organizacionais -, mas insuficiente para
que se alcance resultado, que exige outras acdes. Na etapa de realizacdo, o dirigente publico
deve auxiliar na elaboracao e lancamentos de artefatos (materiais ou da realidade social), como
na producdo de objetos, no engajamento em eventos organizacionais e participagdo em
discursos. Ressalta-se que € preciso que o dirigente tenha aten¢do para que os novos artefatos
nao reforcem valores anteriores, funcionando apenas como “fachada oca” contra a corrupgao,
nos termos de Chen e Soltes (2018), visto que esses, ao nao produzirem resultados em relagdo
a integridade, acabam reforcando a manuten¢do do comportamento que visasse combater por
meio da mudanca. Outra etapa, a interpretacdo, envolve a contextualizagdo dos simbolos e
afirmacdo das novas crengas, como a ética e transparéncia, por meio da demonstracdo de como
esses se concretizam dentro da atuagdo da organizagdo. Dai a necessidade de avaliacdo e revisdao
continua do programa de integridade impulsionada pela observacao e monitoramento das etapas
pelo dirigente publico.

Em suma, o dirigente publico, como responsdvel pela institucionalizacdo dos
programas de integridade, deve acompanhar todos os processos a essa inerentes, Sob o prisma
de Tolbert e Zucker (1999), de modo a promover a adocao de medidas e acdes institucionais
destinadas a prevenc¢do, a detec¢do, a punicdo e a remediacdo de fraudes e atos de corrupgao,
por meio liderancga, estratégia e controle que lhe sdo incumbidos em decorréncia dos programas
de integridade.

5 CONSIDERA COES FINAIS

No Brasil, observa-se que, nos dltimos anos, no contexto dos grandes escandalos
de corrupg¢do envolvendo organizagdes publicas e privadas, normativas em prol da probidade,
em um movimento isomorfico, foram editadas, seja no ordenamento juridico nacional, como a
Lei Anticorrupcao (Lei n° 12.846/2013) voltada para prevencdo e responsabilizacio
administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a administra¢do publica;
seja no ambito dos entes federados, como Decreto n°. 9.203/2017 da Unido, que dispde sobre a
politica de governanca da administragao publica federal direta, autdrquica e fundacional. Tais
normativas foram um dos fatores que impulsionaram a ado¢do de programas de integridade
tanto pelas organizagdes privadas quanto pelas publicas brasileiras. Por exemplo, até 13 de
junho de 2019 segundo dados da pesquisa, um total de 125 programas de integridade ja haviam
sido aprovados em 6rgdos e entidades da esfera federal no pais.

Programas de integridade sao mecanismos de governanga, a qual compreende os
arranjos estabelecidos para assegurar que os resultados pretendidos pelas partes interessadas
sejam definidos e alcangados. No caso das organizagdes publicas sdo instrumentos para
assegurar prestacdo de servigos de interesse da sociedade. No contexto de contingéncias de
recursos, um fator decisivo para que tal interesse seja alcangado € o uso eficiente do dinheiro
publico, o que implica em medidas que dificultem a ocorréncia ndo s6 de desvios de recursos -
em sentido amplo, incluindo todos os meios a disposi¢do para o alcance de resultados - mas
também o mau uso dos mesmos.
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Os programas de integridade sao formados por diversos instrumentos de gestdo que,
a principio, visam impedir a irregularidade, incentivando a conduta reta dos individuos da
organizagdo e, em segundo plano, dispdem sobre o controle repressivo. Sendo assim, esse
mecanismo exige o realinhamento cultural da organizagc@o em prol de um comportamento pro-
ativo, para o qual é essencial a figura do dirigente publico. Inclusive, os parametros de
efetividade do programa de integridade, por vezes, se confundem com as caracteristicas
necessdrias ao dirigente publico, tais como: legitimidade; comunicacio; visdo sist€émica da
organizagdo; capacidade de agregacdo; reforco das condutas positivas; uso eficiente dos
recursos disponiveis com vistas a maximizacao de resultados.

Se, por um lado, o programa de integridade visa aprimorar a organizacio e exige
atuacdo direta do dirigente publico para que isso, por outro lado, o programa de integridade é
mecanismo capaz de conferir maior legitimidade a funcdo de dirigente, a qual é vista com
desconfianca por se tratar de provimento discriciondrio pelo agente publico. Sendo assim, a
institucionalizacdo dos programas de integridade, nesse aspecto, é dotada de bilateralidade, na
medida que necessita do dirigente, mas também é capaz de reforcar a importancia dos
individuos e dessa fun¢do na promocao de um servi¢o publico mais integro, como analisado
nos termos desse ensaio.

Conclui-se que a acdo do dirigente publico € essencial a institucionalizacdo dos
programas de integridade. Ademais, para que ocorra a institucionalizacdo é necessario que esse
mecanismo de governanca complete os estidgios de habitualizacdo, objetificacdo e sedimentagdo
dos processos, os quais exigem agdes que estdo contidas no rol de atribui¢cdes da fungdo de
dirigente publico. Por sua vez, é imprescindivel que agdes voltadas para os individuos nas
organizacdes sejam implementadas para que as diretrizes do programa sejam traduzidas em
comportamentos, €, consequentemente, seja alcancado o objetivo principal dos mecanismos,
que € a prevengao a corrupgao.

Por fim, ressalta-se que o presente trabalho buscou verificar a relacao entre a fungao
do dirigente publico e a institucionalizacdo dos programas de integridade a partir da teoria do
novo institucionalismo e daquela que aborda o papel desse profissional na administracdo
publica. Porém, como ambas temdticas sdo recentes e sdo escassas as produgdes cientificas
sobre ambos os assuntos, recomenda-se novos estudos, inclusive empiricos, tendo em vista que
esses sdo essenciais para compreender o processo de institucionalizagdo dos programas de
integridade, como instrumento de combate a corrupg¢ao, e a funcdo do dirigente ptblico diante
da multifacetada cultura brasileira.

No entanto, destaca-se a relevancia do presente trabalho ao discutir as
interpretagdes vigentes dos processos de institucionalizagdo dos programas de integridade a
partir de visdo consistente de sua dimensdo humana e da necessidade de se interpretar o papel
do dirigente publico, de modo a propiciar a reflexdo sobre o avango das praticas para além do
texto normativo e, dessa forma, promover a superacdo de mais um estigio na letargia da
administracdo publica brasileira. Revela-se ainda a parca produc¢do nacional sobre tais
temadticas, contribuindo para alargar as dinamicas de conhecimento relacionadas com a
institucionalizagdo dos programas de integridade e o papel do dirigente publico.
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