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Resumo

O objetivo deste estudo é verificar a institucionalizagéo de programas de compliance nas Controladorias Estaduais da Regiéo Sudeste
e analisar suas principais praticas. Para alcangar esse objetivo, foram examinados os programas de integridade por meio dos sites
oficiais das Controladorias Gerais dos Estados (CGEs) da Regido Sudeste do Brasil. Utilizou-se a Teoria Institucional para a analise
do processo de institucionalizagao. Para tanto este trabalho adotou uma metodologia com abordagem qualitativa, utilizando analise
documental. Ao analisar os dados, verificou-se que o Rio de Janeiro (RJ) apresenta uma adesdo de 87% aos indicadores de
integridade, seguido por Minas Gerais (MG) com 80%, Espirito Santo (ES) e S&o Paulo (SP) com 67%. Esses nimeros indicam a
eficacia das estruturas organizacionais dessas Controladorias Estaduais na institucionalizag&o de programas de integridade. Os
resultados permitem concluir que, de forma geral, as Controladorias Estaduais da Regido Sudeste do Brasil estdo empenhadas em
aderir aos programas de integridade como meio de aprimorar a governanga publica. No entanto, ha oportunidades de melhoria na
divulgagéo desses programas, incluindo a disponibilizagao de relatérios sobre indicadores como gestao de riscos e planejamento
estratégico. Essas melhorias contribuirdo para fortalecer a cultura de integridade, promover a prestagao de contas e estabelecer uma
governanga publica mais transparente e responsavel, garantindo a confianga da sociedade nas institui¢des publicas.

Palavras-chave: Controladoria Publica, Accountability, Compliance, Institucionalizag¢&o.

Abstract

The objective of this study is to verify the institutionalization of compliance programs in State Comptrollers in the Southeast Region
and analyze their main practices. To achieve this objective, integrity programs were examined through the official websites of the
General State Comptrollers (CGEs) in the Southeast Region of Brazil. Institutional Theory was used to analyze the institutionalization
process. To this end, this work adopted a methodology with a qualitative approach, using documentary analysis and bibliographic
review. When analyzing the data, it was found that Rio de Janeiro (RJ) has an adherence of 87% to integrity indicators, followed by
Minas Gerais (MG) with 80%, Espirito Santo (ES) and S&o Paulo (SP) with 67%. These numbers indicate the effectiveness of the
organizational structures of these State Comptrollers in institutionalizing integrity programs. The results allow us to conclude that, in
general, the State Comptrollers in the Southeast Region of Brazil are committed to adhering to integrity programs as a means of
improving public governance. However, there are opportunities to improve the dissemination of these programs, including the provision
of reports on indicators such as risk management and strategic planning. These improvements will contribute to strengthening the
culture of integrity, promoting accountability and establishing more transparent and responsible public governance, ensuring society's
trust in public institutions.
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1 Introdugao

A eliminagéo ou redugao das incertezas no Setor Publico é primordial, visto que a confianga é o fator
fundamental que assegura que o gestor ndo se envolvera em comportamentos oportunistas, isto €, em busca
de vantagens pessoais (Rocha, 2021). A sociedade necessita da certeza de que condutas impréprias na
administrag&o de recursos nédo ocorrerdo de maneira alguma. Para alcangar esse objetivo, é€ imprescindivel que
o0s atuais modelos de gestdo e governanga que incluem mecanismos de lideranga e controle, monitorem e
avaliem constantemente o desempenho dos gestores, assegurando, dessa forma, o interesse e 0 bem comum
da sociedade em geral (Rocha, 2021).

A integridade (compliance) trata-se de um processo continuo que envolve a identificacdo das
exigéncias éticas, administrativas e legais, que contém os pardmetros de conformidade (compliance) como
indicador do nivel de ades&o da organizagao as suas politicas, diretrizes, normas, regulamentos, legislagdes e
procedimentos estabelecidos (Negrdo & Pontelo, 2014).

O compliance surge como uma area essencial, desenvolvendo nas pessoas a percepgdo do
significativo valor que a reputacdo tem no setor publico, e como um sistema de gestdo pode fortalecer a
integridade e a confianga da governanga diante da sociedade (Borges, 2020). O interesse das organizagoes
em relacdo a implementacdo de programas de compliance tem aumentado ao longo dos anos. Isso se deve a
percepcdo dos diversos beneficios gerenciais e estratégicos que podem ser obtidos ao aderir as leis,
regulamentos e procedimentos internos. No entanto, a aplicagao pratica desses programas no contexto de
entidades do setor publico pode apresentar desafios, ja que muitas vezes envolve a confrontagéo entre uma
cultura de conformidade j& estabelecida e uma cultura de gestdo de riscos que ainda nédo foi completamente
assimilada (Bracci et al., 2021; Mahama et al., 2020; Rana et al., 2019).

A concepcao de um sistema de administragao publica baseado nos principios da accountability reflete
a integridade, representando um passo significativo na criagdo de uma politica sélida de combate a corrupcao.
Nesse contexto, os gestores publicos devem estar cientes da sua responsabilidade em relag&o aos produtos,
bens e servigos que oferecem a sociedade em seus periodos de gestao, aos quais devem prestar contas de
forma continua. Isso contribui para fortalecer os pilares da moralidade, cidadania e justica social (Graciliano,
2010).

Ao incluir uma secdo sobre programas de integridade, busca-se explorar a relacdo entre esses
programas e a accountability no setor publico. A accountability, entendida como a obrigagéo de prestar contas
e responder por agdes, ganha maior efetividade quando hd mecanismos que promovam a integridade e a
transparéncia na gestéo dos recursos publicos. Conforme destacado por Bossi et al. (2022), os programas de
integridade desempenham um papel necessario nesse contexto, fortalecendo os controles internos, prevenindo
desvios e corrupgao, e contribuindo para a criagdo de uma cultura de responsabiliza¢do. Além disso, a incluséo
de exemplos concretos de programas de integridade implementados no setor publico permitira uma analise
mais aprofundada dos resultados alcangados com a adogéo dessas préticas. De acordo com Cappellesso et
al. (2016), é possivel identificar os impactos positivos na governanga, na confianga da sociedade e na redugao
de praticas ilicitas, demonstrando a efetividade desses programas como instrumentos de promogédo da
accountability.

A Controladoria Geral do Estado é um 6rgao instituido pela Lei n°® 17.745, de 30 de outubro de 2013,
que tem por objetivo o planejamento, a coordenagao, o controle e a avaliagdo das atividades de controle interno
do Poder Executivo Estadual. E uma das suas principais atribuices é alcangar accountability seguindo suas
atividades de auditoria governamental, de correigdo e de ouvidoria; conducdo a transparéncia publica e ao
controle social e apoio ao controle externo na sua missao institucional. Com isso, verifica-se que a CGE tem
como objetivo o alcance da accountability com o combate a corrup¢do em todas as suas modalidades e
contextos, aprimorando a estrutura de governanca publica, gestéo de riscos de integridade e controles internos.

A relacéo entre accountability e compliance na Administracdo Publica € complementar, visto que o
compliance assegura a conformidade com leis, normas e padrdes éticos, prevenindo irregularidades e
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garantindo a regularidade das agbes publicas. Dessa forma, esta pesquisa avalia a estrutura organizacional e
os programas de integridade das controladorias gerais dos estados da regido Sudeste do Brasil (Espirito Santo,
Minas Gerais, Rio de Janeiro e S&o Paulo). Analisa-se as caracteristicas institucionais dessas entidades e
verifica o0 alinhamento delas com boas praticas de governanga, transparéncia e ética no setor publico. O estudo
analisa a organizag&o institucional, as ferramentas de integridade dos websites e o perfil comparativo das
Controladorias.

Quanto ao processo de institucionalizacéo, Tolbert e Zucker (1999) corroboram que a estrutura formal
de uma organizagdo pode influenciar a aceitacdo e adogao de agdes pelos atores institucionais, ocorrendo
assim, a legitimacao de processos e procedimentos, culminando na institucionalizagdo de procedimentos. De
acordo com Selznick (1992), este fendmeno cria um conjunto de regras e uma compreens&o sobre as praticas
de controle, levando a uma maior padronizagéo de procedimentos e conforme Tolbert e Zucker (1999), pode
se apresentar em diferentes niveis de institucionalizagao e, conforme preconizam Meyer e Rowan (1977), a
consequente legitimag&o dos procedimentos.

Partindo desse escopo, o trabalho busca responder a seguinte questdo de pesquisa: como as
controladorias estaduais estao institucionalizando os programas de compliance e quais s&o suas principais
praticas? Para responder essa questdo buscou-se os programas de integridade por meio dos websites oficiais
das Controladorias Gerais dos Estados (CGE) da regido Sudeste do Brasil observando se essas publicacdes
estdo de fato sendo eficazes e seguindo suas leis de informagao.

Com isso, o objetivo geral deste trabalho é investigar se as controladorias estaduais estdo
institucionalizando os programas de integridade e verificar suas principais praticas. O estudo utiliza de uma
abordagem qualitativa e de natureza aplicada, que empregou procedimentos de pesquisa documental.
Portanto, a analise deste estudo, torna-se viavel e de contribuicdo para a sociedade, por apresentar o
desdobramento da eficiéncia no servigo publico, permitindo uma maior interagéo entre 0 governo e a populagao,
promovendo uma cooperagao para o bem geral da sociedade.

Justifica-se este estudo pela relevancia de analisar o processo de institucionalizagao de programas de
integridade nas controladorias estaduais da regido Sudeste do Brasil, considerando a crescente demanda da
sociedade por transparéncia, ética e responsabilidade no setor publico. Dada a importancia da accountability
como mecanismo para fortalecer a confianga entre o Estado e a sociedade, bem como para prevenir praticas
de corrupcao e desvios de conduta, esta pesquisa avalia se as controladorias tém adotado praticas alinhadas
as boas normas de governanga e integridade. Além disso, a anélise dos programas de compliance e suas
praticas contribui para identificar lacunas e propor melhorias que aprimorem os mecanismos de controle interno
e gestdo de riscos de integridade, promovendo assim, maior efetividade na tomada de decisdo e gerando
beneficios diretos a sociedade em geral, por meio da prestagao de servigos mais eficientes e condizentes com
os principios da moralidade e da justi¢ca social.

2 Referencial Teérico
2.1 O Processo de Institucionalizagao

Scapens (1994), Burns e Scapens (2000), Tolbert e Zucker (1999), Guerreiro, Pereira e Frezatti, 2008)
convergem no entendimento de que as instituicdes sao premissas construidas socialmente, independente de
fatos e acontecimentos histéricos, consideradas como certas e necessarias, que informam, influenciam e
moldam as agdes dos atores organizacionais, servindo para legitimar processos e a organizagdo. Tolbert e
Zucker (1999), Meyer e Rowan (1977) entendem que as organizagdes podem legitimar a¢des mediante
ferramentas de gestao, sem a obtencao de eficiéncias. Dessa forma, o processo de institucionalizagdo em uma
organizacdo acontece da seguinte forma. Primeiro, Burns e Scapens (2000), Tolbert e Zucker (1999),
concordam que as agdes institucionalizadas séo caracterizadas por habitos, regras e rotinas. Segundo Tolbert
e Zucker (1999), os habitos s&o estimulos repetitivos, esponténeos e que podem ser modificadas; as regras
sao acdes padronizadas e as rotinas sdo habitos formalizados e institucionalizados.
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Tolbert e Zucker (1999) corroboram inserindo trés fases no processo de institucionalizacéo, através de
um conjunto de fatores que agem em trés processos: habitualizagao, objetivagéo e sedimentag¢do. Segundo as
autoras, cada um dos processos refere-se a um estagio de institucionalizagao na organizagdo. A habitualiza¢do
corresponde ao estagio de pré-institucionaliza¢do, o processo de objetivacéo refere-se ao estagio de semi-
institucionalizagéo e, por fim, o processo de sedimentagdo corresponde ao estagio de total institucionalizagéo.

Terceiro, a institucionalizagéo de procedimentos também pode ser resultado do isomorfismo. Meyer e
Rowan (1977), Dimaggio e Powell (1983) discorrem que as organizagdes possuem ambientes delimitados que
se interagem incorporando elementos estruturais isomorficos que geram trocas. Segundo Dimaggio e Powell
(1983), o isomorfismo refere-se a um conjunto de agdes restritivas, especificas e especializadas que forga e
molda um determinado elemento de uma populagao de organizagdes a se parecer com 0s outros que enfrentam
0 mesmo conjunto de condigdes ambientais. Dimaggio e Powell (2007) apresentam

Trés formas de isomorfismo: coercitivo, exercidas por pressdes ou expectativas culturais; mimético,
como resultado da imitagdo; e normativo, que esta associado a profissionalizagdo dos procedimentos. De
acordo com Meyer e Rowan (1977) e Dimaggio e Powell (1983), a construgéo social da realidade organizacional
enxerga a organizagdo como uma entidade condicionada ao seu ambiente institucional, bem como resultado
das estruturas ambientais. E por fim, Meyer e Rowan (1977) dissertam ainda que o institucionalismo
organizacional pode se constituir como representacfes de mitos racionalizados. Alguns procedimentos e
ferramentas de controle funcionam como ato simbdlico, criando valores, principios, simbolos, mitos e ritos,
representando o que os atores organizacionais enxergam, entendem e consideram como prioritario.

Estudos contemporaneos também contribuem para a literatura, tal como a pesquisa de Da Silva et al.
(2023), que analisaram os pareceres prévios das contas anuais do Municipio do Rio de Janeiro, a fim de
identificar as irregularidades financeiras recorrentes a luz da teoria institucional; a pesquisa de Silva (2024),
investigou nas controladorias das prefeituras da Regido Metropolitana do Recife, que artefatos de contabilidade
gerencial sdo predominantes quanto a adogéo e uso decorrentes de mecanismos isomérficos encontrados na
literatura da teoria institucional; e por fim, os estudos de Calado, Matias-Pereira e Botelho (2024) que
investigaram as perspectivas dos profissionais contabeis a luz da teoria e Harillo (2024) que explorou o estado
da arte das pesquisas sobre teoria institucional. A Tabela 1, a seguir, evidencia outros estudos contemporaneos,
bem como seus achados no campo institucional.

Tabela 1
Estudos no campo institucional
Autor e Ano Periédico Titulo Achados
Suddaby, Bitektine ~ Academy of Leqitimac Legitimidades pragmatica, moral e
& Haack (2017) Management g y. cognitiva.
Wrubel, Toigo & Mudangas nas rotinas contabeis: Et?rr:z;?]gIsgogesslglisrtllgﬁqoennilos (?epirn?:rzsses o
Facin Lavarda RACE contradi¢des institucionais e praxis . o o e
(2015) humanas. mcompatlbllllda(?e.lnst.|tug|on.al, praxis
humanas e ineficiéncia técnica.

Fatores de resisténcia no processo de
Lisboa, Luz, Sell & RGO implementagdo de um modelo de Fatores de resisténcia fazem parte do
Lunkes (2018) avaliagdo de desempenho em um contexto social das organizagdes.

6rgéo publico.
Furtado Sell & Reis  Perspectivas A ins:titucionalizagég Flo programa pré- Resisténcia bai>§a entre grupos com
Alves (2024) Contemporaneas gestao RI?PS: a andlise da unidade interesses conflitantes e apoio de grupos

gestora nivel IV. de defesa.

Gestao A institucionalizagdo do tema

Beltrame, Reis &

Gehlen (2018) Universitaria na

América Latina

sustentabilidade no curso de
graduacao em administrac&o.

Resisténcia e falta de consenso.

Fonte: Elaborada pelos autores
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2.2 Accountability no Setor Publico

A governanga se aplica a diversas formas de organizagéo, inclusive as instituicdes publicas (Tavares
& Bitencourt, 2022). Seus principios e agdes buscam aprimorar os resultados desejados pelos envolvidos,
sejam eles gestores, proprietarios ou outras partes interessadas. No contexto da administragéo publica, ocorre
uma assimetria de informagdes entre os cidad&os (principal) e os gestores publicos (agentes) (Castro; Silva,
2017; Rhodes, 2016; Andrey et al., 2015; Silva et al., 2014; Bovaird, 2005; Peters, 1997; Matias-Pereira, 2020).

O estudo da accountability no setor publico esta vinculado, em um sentido mais amplo, ao
conhecimento das informagdes necessarias para a tomada de decisdes, partindo-se da concepgéo de que o
governo democratico deveria ser possivel de fiscalizagdo para que, com isso, se pudesse assegurar
representatividade, desempenho e integridade (Sacramento & Pinho, 2016). Na esfera publica, a
responsabilizacao pode ser dividida em dois tipos: responsabilizagdo vertical e horizontal. No primeiro caso, €
realizada em niveis hierarquicos diferentes de gestao e no segundo, por poderes do mesmo nivel, 0 que permite
uma maior participacao social.

A accountability € importante para o desenvolvimento democratico (Abrucio & Loureiro, 2018) e, de
acordo com O’Donnell (1998), pode ser analisada conforme o local onde se processa. Assim, a accountability
pode ser vertical, voltada para a relagdo Estado-sociedade, e horizontal, ocorrida no contexto interno do Estado
cujo processamento se da por mecanismos conhecidos como freios e contrapesos (checks and balances)
(Pinho & Sacramento, 2009). J& para Abrucio e Loureiro (2004), a accountability democratica fundamenta-se
nas demandas de prestagéo de contas dos governantes, por seus atos e néo atos, de forma ininterrupta e por
meio de mecanismos institucionais, o que néo diverge da classificagdo de accountability vertical de O’Donnell
(1998).

Accountability € um conceito importante nas relagdes internas e externas e para melhor entendimento
se define a integridade que se da através de estratégias de promogao dos sistemas politicos e administrativos,
através de agdes de accountability. Define-se entdo como a qualidade de agir em acordo com valores, normas
e regras éticas estabelecidas. Em um sentido amplo, a integridade orienta se ao comportamento, ao processo
e ao procedimento, mas ndo necessariamente, a produgao e aos resultados sociais (Huberts, 2018).

Com base em varias classificagdes da accountability, pode-se derivar diferentes conceitos do termo,
incluindo (i) um método de responsabilizagao dos gestores; (i) uma ferramenta de controle social e institucional;
(iii) uma obrigacao de prestagao de contas a sociedade e aos 6rgéos fiscalizadores; (iv) uma forma de promover
participagéo e transparéncia nas atividades das organizagdes, entre outros (De Oliveira, Flores & Pinto, 2020;
Mota et al., 2021). Observar a influéncia desses fatores para analise de integridade ante a gestdo publica,
perante a sociedade, torna a pesquisa necessaria para a pratica diaria como elemento de reflexdo sobre a
eficacia da accountability como mecanismo de gestdo, de forma a garantir que a responsabilizagéo e prestagéo
de contas sejam devidamente atendidas.

2.3 Compliance e os Programas de Integridade no Setor Publico

A implementagdo dos programas de compliance garante que a instituicdo minimize sangdes de
responsabilidade administrativas e contribua para a confianga da sociedade quanto a sua reputagéo, no que se
refere a transparéncia, equidade, prestacéo de contas e responsabilidade social (Borges, 2020; Hurtado et al.
2021; Brito,2023). O termo compliance origina-se de “to comply”, significando cumprir. Sendo assim, compliance
é uma ferramenta que busca o cumprimento de regras estabelecidas (Mendes & Carvalho, 2018). Entao,
Compliance consiste em planejar a prevengéo de riscos de desvios de conduta e descumprimento legal, além
de incorporar métodos para detecta-los e controla-los, tudo isso por intermédio de um Programa de compliance,
também conhecido como Programa de Integridade (Assi, 2018, p. 21)

O Decreto n® 10.756 em seu art.12, definiu Programa de Integridade como:

Art. 2° | - programa de integridade - conjunto estruturado de medidas institucionais
para prevengao, deteccéo, puni¢ao e remediagéo de praticas de corrupgao e fraude,
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de irregularidades e de outros desvios éticos e de conduta; Il - risco para a integridade
- possibilidade de ocorréncia de evento de corrupgao, fraude, irregularidade ou desvio
ético ou de conduta que venha a impactar o cumprimento dos objetivos
institucionais...] (Brasil,2021)

Compreende-se que a integridade e o compliance sdo duas faces da mesma moeda, que se retro
complementam em prol do comportamento ético nas corporagdes, a fim de que elas garantam que suas agdes
e decisdes estejam de acordo com a estratégia de negdcio definida e orientadas aos resultados esperados,
sempre prezando pela idoneidade em suas atividades e reagindo tempestivamente aos eventuais desvios de
conduta e eventos inesperados que firam suas politicas de conformidade. (Camargo & Santos, 2019, p. 34).

Na esfera publica o compliance segue algumas legislagdes aplicaveis no Brasil: Decreto n® 1.171/94
que estabelece Cadigo de Etica Profissional do Servidor Publico, onde os principios e valores sobre o exercicio
da fungéo publica, denunciando agdes ilegais; Lei Anticorrupcdo 12.846/2013 que se aplica a atos de fusdes,
aquisigdes e gestdo de terceiros a Administracdo Publica; Decreto n® 9.203/2017 especifica sobre principios e
diretrizes para uma boa governanga publica, como integridade, confiabilidade, prestagédo de contas e
responsabilidade; Lei n® 13.303/2016 que estabelece o Estatuto das Estatais onde as empresas publicas
obrigatoriamente adotam regras estruturais e préaticas de gestéo de risco e controles internos e elaboragéo e
divulgacao do codigo de conduta e integridade.

3 Metodologia

O estudo possui abordagem qualitativa e utilizou-se como técnica de coleta de dados a analise
documental. Dessa forma, para obter os resultados e respostas acerca da questdo apresentada, foi feita a
coleta e analise de dados principais contidos dentro dos sites oficiais da Controladoria Geral de cada Estado
da regido sudeste (Espirito Santo, Minas Gerais, Rio de Janeiro e S&o Paulo). Principalmente os relatorios
Estaticos e de Atividades, divulgagdes referentes a Lei de Acesso a Informagdo e demais que possam
apresentar relevancias sobre integridade e transparéncia, que solidifique a fun¢éo de controle interno dos CREs
em analise. A escolha pelas controladorias da regido sudeste é devida importancia econémica, politica e
administrativa desta regido para o Brasil.

Para atender ao objetivo da pesquisa foram analisadas as caracteristicas e praticas das Controladorias
publicas em quatro estados da regido Sudeste do Brasil. Sendo adotado os seguintes procedimentos: analise
dos documentos legais (programas de integridade, normas e diretrizes) e acessorios (manuais de controle
interno, cartilhas e guias informativos) que regem essas instituigdes, revisdo da literatura sobre governanga,
accountability e compliance no setor publico, e comparagao entre as informacdes obtidas na literatura existente.

Para analise de dados sobre os programas de integridade nas controladorias dos estados da regiéo
sudeste, foram selecionados: Espirito Santo (ES), Minas Gerais (MG), Rio de Janeiro (RJ) e Sao Paulo (SP). A
escolha dessas controladorias estaduais permite uma analise comparativa dos programas de integridade,
considerando as particularidades de cada estado. A partir da anélise dos dados coletados nessas
controladorias, foi possivel obter insights sobre os desafios enfrentados, os resultados alcangados e as boas
praticas adotadas em relagé@o a implementagao e efetividade dos programas de integridade.

Os dados foram coletados nos meses de abril e maio de 2023, e atualizados em janeiro de 2024. Foram
analisados os programas de integridade referentes ao ano de 2023, selecionados conforme disponibilizados
nos websites oficiais das Controladorias Gerais dos Estados (CGE) da regiao Sudeste do Brasil. Os indicadores
possuem como base as legislagdes do Decreto n° 9.203/2017 e 11.529/2023, que Institui o Sistema de
Integridade, Transparéncia e Acesso a Informagdo da Administracdo Publica Federal e a Politica de
Transparéncia e Acesso a Informacdo da Administragao Publica Federal. Bem como a Portaria CGU n. 750 de
2016 que Institui o Programa de Integridade da Controladoria Geral da Unido, como projeto de gestao
estratégica. Os indicadores encontram-se descritos no tépico 3.1 a seguir.
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Na Tabela 2, é apresentado o detalhamento do corpus da pesquisa, que consiste nos drgéos de
controle interno dos estados da regido Sudeste do Brasil, sendo mencionadas as leis que instituiram e orientam
o funcionamento desses 6rgaos de controle interno nos estados selecionados.

Tabela 2
Relagéo das controladorias gerais dos estados pesquisados
L . . Criagdo .
Denominagao UF Sigla Tipo Website
Data Documento

Secretaria de
Controle e ES SECONT-ES Estadual 14/05/1987 Lei Complementar n°3.932 https://secont.es.gov.br/
Transparéncia
gg”g;’;io“a Gerdl 1\ CGEMG Estadual 01012011  Lei Delegadan® 179 https:/icge.mg.gov.br/
Convroladoria Geral Ry CGERJ  Estadual 14/062018  LeiEstadual 7989 hitpulwww.cge rigovbil
Controladoria Geral SP  CGE-SP Estadual 21/10/2021 Lei Complementar n° 1361 https://www.controladoriageral.
do Estado sp.gov.br/

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar os indicadores de controle interno dos quatro estados da regido Sudeste, foram utilizadas
informagdes obtidas por meio dos websites das respectivas Controladorias. Sendo instrumento de fonte
priméria dessas informagdes, garantindo assim a confiabilidade e atualidade dos dados. Foram apresentadas
duas tabelas com os indicadores de analise de dados selecionados para este estudo (Tabelas 3 e 4). Cada
indicador foi escolhido com base na sua importancia para compreender e avaliar diferentes aspectos da
Controladoria Geral. As tabelas forneceram uma visdo geral dos elementos analisados e serviu como base para
a analise e interpretacéo dos resultados obtidos.

Sendo detalhadas a descrigao das dimensdes de estrutura organizacional e as defini¢des das principais
diretrizes que compdem o programa de integridade, os dados coletados foram analisados e classificados de
acordo com a aderéncia aos indicadores estabelecidos. Em seguida, os resultados foram tabulados, permitindo
uma descrigao comparativa dos resultados por diretrizes, indicadores e por programa avaliado individualmente.

Em um segundo momento, foi realizada uma analise sistematica dos resultados da pesquisa, levando
em consideragdo as inferéncias das autoras e sua relagdo com o referencial teérico. E importante mencionar
que a analise foi apresentada de forma visual, utilizando uma codificagéo de cores para facilitar a compreensao
dos resultados. A codificagao de cores foi utilizada para destacar diferentes niveis de aderéncia aos indicadores,
tornando mais intuitiva a identificacdo de padrdes e tendéncias.

3.1. Indicadores de Integridade

Segundo Moore (1995), a integragao de indicadores a programas de integridade pode contribuir para
fortalecer a ética e a transparéncia na gestdo publica. Ao adotar uma abordagem baseada em indicadores
mensuraveis, a gestdo publica busca impulsionar o sucesso organizacional e promover uma atuagao
responsavel e em conformidade com as diretrizes e normas aplicaveis. Além disso, os indicadores também
facilitam a comparacao de resultados ao longo do tempo, promovem a transparéncia e a prestacdo de contas,
e impulsionam o sucesso organizacional.

A Portaria CGU 750 de 2016, que Institui o Programa de Integridade da Controladoria Geral da Uniao
como projeto de gestdo estratégica, apresenta que o Programa de Integridade tem os seguintes eixos
fundamentais de atuagéo: | - Comprometimento e apoio da alta diregao; Il - Defini¢do e fortalecimento das
instancias de integridade; Il - Anélise e gestédo de riscos; IV - Estratégias de monitoramento continuo.

Além disso, a mencionada portaria define que o Programa de Integridade sera operacionalizado
contemplara as seguintes a¢des e medidas: | - Padrdes de ética e de conduta; Il - Comunicagéo e treinamento;

RC&C. Revista de Contabilidade e Controladoria, Curitiba, v. 17 7


https://secont.es.gov.br/
https://cge.mg.gov.br/
http://www.cge.rj.gov.br/
https://www.controladoriageral.sp.gov.br/
https://www.controladoriageral.sp.gov.br/

A Institucionalizagdo de Programas de Compliance nas Controladorias dos Estados do Sudeste do Brasil

lIl - Canais de denuncias e agdes de controle; IV - Medidas disciplinares; e V - Ag¢des de remediagao e
aprimoramento dos processos de trabalho. De acordo com o Decreto n°® 9.203, de 22/11/2017, o Programa de
Integridade também deve ser estruturado a partir dos eixos: comprometimento e apoio da Alta Administragao.
A Tabela 3, a seguir, evidencia o detalhnamento da dimens&o organizacional a partir dessas acgoes e eixos
descritos pela Controladoria Geral da Uni&o (2016) bem como o Decreto n® 9.203, de 22/11/2017.

Tabela 3
Detalhamento da dimenséo organizacional
Elemento Descricao

Estrutura Organizacional Descreve a organizagao da Controladoria Geral, incluindo divisdes, departamentos e hierarquia.
Refere-se ao processo de definicdo dos objetivos, metas e diretrizes estratégicas da
Controladoria Geral.
Descreve as agdes e medidas adotadas pela Controladoria Geral para prevenir irregularidades,
promover a transparéncia e a integridade.
Refere-se as medidas disciplinares e punitivas adotadas pela Controladoria Geral diante de
irregularidades identificadas.
Indica a existéncia de uma carreira especifica para os profissionais que atuam na Controladoria
Geral, com requisitos e progressao definidos.

Treinamento e Descreve as atividades de treinamento, capacitagio e agbes de comunicacao publica realizadas

Comunicagao Publica pela Controladoria Geral.
Refere-se aos relatérios que documentam os resultados das auditorias internas ou externas
realizadas pela Controladoria Geral.
Indica a existéncia de um canal online para o recebimento de dentncias de irregularidades ou
condutas antiéticas.
Fonte: Elaboragao propria (2023), baseada CGU (2016).

Planejamento Estratégico
Atuac&o Preventiva
Atuagao Sancionadora

Carreira Especifica

Relatério de Auditoria

Canal de Dentncia Online

A Tabela 4, apresenta-se a definicao das principais diretrizes que compdem o programa de integridade.

Tabela 4
Detalhamento dos indicadores de integridade
Diretriz Definicao
Suporte da Alta Envolve o comprometimento e apoio incondicional da lideran¢a maxima da organizagéo na promogao de

uma cultura ética e integra. As liderangas devem praticar e promover os principios do programa de
integridade, servindo como exemplo para os demais colaboradores.

Consiste no esforgo de autoconhecimento da organizag&o para identificar suas vulnerabilidades e riscos
em relaco a integridade. Isso permite a definicdo de agbes para fortalecer a integridade e a adogéo de

Administragéo

Gestdo de Riscos de

Integridade . e .
medidas de mitigagéo de riscos.
Refere-se a formalizacao das medidas de prevengao por meio de um codigo de conduta ou manual de
.- compliance. Esse documento estabelece as diretrizes, direitos e obrigacdes dos diretores, gerentes,
Codigo de Conduta

colaboradores, terceirizados e parceiros comerciais, sendo considerado na avaliagdo da efetividade do
programa de integridade.
Engloba mecanismos que minimizem os riscos operacionais e de compliance, garantindo que 0s
relatorios e registros contabeis e financeiros reflitam corretamente as atividades e operagdes da
organizagdo. Esses controles ajudam a prevenir irregularidades e garantem a conformidade com as
normas.
Refere-se & eficiente comunicacao das politicas de integridade para todas as partes interessadas. E
Comunicagao e necessario que cada membro da organizagdo compreenda os objetivos do programa de integridade e
Treinamento seu papel na promogéo da integridade. O treinamento adequado é necessario para garantir o sucesso do
programa.
Envolve o estabelecimento de um sistema que permita aos colaboradores e agentes da organizagédo
relatar ou buscar orientagao sobre condutas antiéticas ou ilicitas, de forma andnima e confidencial. Esse
canal é necessério para a detecgéo de irregularidades e para o fortalecimento de um ambiente integro.
Reconhece que mesmo com medidas preventivas, podem ocorrer irregularidades. Nesse sentido, é
preciso que a organizagdo adote medidas para investigar e remediar essas ocorréncias, punindo os
envolvidos. As investigacdes internas sao necessarias para o sucesso e a credibilidade do programa de
integridade.
Fonte: Elaboragéo das propria (2023), baseado no Decreto n® 9.203/2017, Decreto n® 9901/2019, CGU (2016).

Controles Internos

Canais de Denlncia
(Ouvidorias)

Investigacdes Internas
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4 Analise dos Resultados

Nesta secao, seréo apresentados os resultados da pesquisa e algumas discussdes relacionadas aos
programas de integridade das controladorias dos estados da regido Sudeste do Brasil.

4.1 Organizagao Institucional

A fim de avaliar a presenga dos atributos organizacionais das controladorias pesquisadas, de acordo
com a estrutura mencionada anteriormente, apresenta-se uma visualizag&o dos resultados na Tabela 5:

Tabela 5
Mapeamento das caracteristicas organizacionais _
Orgio Estrutura Planejamento Atuacao Atuacao Carreira Programa  Treinamento e

Especifica Comunicacédo

SECONT-ES
CGE-MG
CGE-RJ
CGE - SP
Fonte: Dados

-Campos preenchidos representam que atendem a divulgag&o da informagao.

A Tabela 5 apresenta informaces sobre diferentes atributos pesquisados relacionados as
controladorias dos estados analisados. Os dados mostram o seguinte:

a. Estrutura Organizacional: todas as unidades de controle interno pesquisadas esta diretamente ligada ao
Governador do Estado, apresentam nos websites 0 organograma da instituicdo, além de informagdes
importantes que guiam a atuagéo das organizagdes (missao, valores, visao e etc.) que desempenham um
papel necessario na definicdo da dire¢do estratégica e na busca de resultados eficientes e eficazes para o
bem-estar da sociedade, garantido a fiscalizagdo adequada dos recursos publicos € a promogédo da
integridade na gestdo publica.

b. Planejamento Estratégico: apenas duas controladorias adotam essa pratica, divulgando e apresentando
relatorio no préprio site, indicando que existe instrumento de gestao das agdes de controle na forma de um
planejamento estratégico.

c. Atuagao Preventiva: 100% dos 6rgdos pesquisados desempenham algum tipo de atividade preventiva,
para prevenir irregularidades, promovendo transparéncia e integridade.

d. Atuagao Sancionadora: todas as Controladorias analisadas, apresentam de forma clara e objetiva os
relatorios no site sobre esse indicador.

e. Carreira Especifica: 3/4 das unidades de controle interno pesquisadas ndo possuem carreira especifica.
Sendo que apenas a Controladoria do Rio de Janeiro apresenta de forma clara essa informagao em sua
estrutura.

f. Programa de Integridade: 100% das Controladorias-gerais estudadas possuem programas de
integridade, demonstrando um processo de adeséo efetivo.

g. Treinamento e Comunicagao: Todas as Controladorias analisadas fornecem algum tipo de treinamento
aos servidores, no entanto apenas 2 delas apresentam relatdrios bem estruturados e divulgados em seus
websites.

4.1.1 Reflexdes Sobre a Organizagao Institucional das Controladorias no Setor Publico

Ao analisar os achados da pesquisa, pode-se observar que alguns aspectos convergem com o que a
literatura aponta como a estrutura organizacional ideal para os érgéos de controle interno no setor publico. No
entanto, uma das maiores questdes encontradas esta relacionada com a dificuldade de navegar nos websites
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para coleta de informacdes e isso compromete a eficiéncia do processo, ja que um dos principais objetivos da
usabilidade ¢ facilitar a navegacédo dos usuarios e a obtengdo de informacdes de forma eficiente e intuitiva
(Souza et al. 2024; Gregoleto et al. 2018; Lemos et al., 2018; Nielsen e Budiu, 2012). Isto vai ao desencontro
do que discorrem Mendes e Carvalho (2018), pois a compliance objetiva o cumprimento de regras
estabelecidas.

Para Laranja e Saquetto (2024), a controladoria no setor publico, deve atuar como uma ferramenta
estratégica para auxiliar os gestores nos setores governamentais. Em um contexto em que a transparéncia €
essencial, a controladoria emerge como um instrumento indispensavel para garantir o uso eficaz dos recursos
publicos e o0 alcance dos seus objetivos. Para os autores, a administra¢do publica por vezes, precisa lidar com
processos governamentais lentos e ineficientes, dificultando a tomada de decisdes ageis e a entrega de
servigos eficazes, fala-se da burocracia excessiva. Nesse contexto, destaca-se que a administragdo publica
estratégica € uma grande aliada para melhorar a eficiéncia desses desafios,

O estudo de Arruda (2020) ressalta a relevancia da controladoria e das suas fungdes exercidas dentro
do setor publico, uma vez que, uma das func¢des da controladoria dentro da administragdo publica € analisar a
disponibilizacdo de informagdes relevantes a sociedade. Proporcionando, assim, maior transparéncia das
contas publicas e um controle maior dos gastos no setor publico pela popula¢do. Para os autores, a
controladoria exerce um papel intermediario entre populagao e governo, fornecendo informagdes e contribuindo
na transparéncia da gestdo publica, atuando também como 6rgao fiscalizador.

Nesse contexto, Websites complexos, menus confusos e informagdes dispersas dificultam a
transparéncia das informagdes publicas, na localizagao dos dados desejados, por isso & necessario adotar boas
praticas de usabilidade para melhorar a organizacao dos websites e facilitar a coleta de informagdes. Isto, ndo
favorece a ética, bem como a transparéncia (Delazare, Gama e Caliman, 2024; Delamore et al., 2020; Moore,
1995).

Com a pesquisa foi possivel observar que a denominag@o dos menus e categorias nos websites pode
nao refletir o conteudo disponivel, assim como a nomenclatura nas controladorias ndo determina suas fungdes.
Essa discrepancia pode prejudicar a identificacdo e obtencao dos dados desejados. Por isso, faz-se necessario
repensar a denominagao e estrutura dos websites para garantir uma experiéncia de navegagao mais eficiente,
ja que a transparéncia das informagdes é necessaria para promover a confianga e a prestagao de contas. Isto,
de acordo com Rhodes (2016), contribui para a ocorréncia de assimetria informacional no setor publico.

4.2 Ferramentas de integridade dos websites

Da mesma forma, a verificagdo da presenca dos atributos relativos a integridade dada as agdes das
Controladorias pesquisadas, segundo os indicadores listados anteriormente pode ser conferida visualmente na
Tabela 6, a seguir:

Tabela 6
Mapeamento dos indicadores de integridade

Gestao de Cédigode  Controles Treinamento e Ganais de Investigagao
Riscos de

L Dendncia
Comunicacio Interna

Suporte da alta

Administracio Monitoramento

Orgdo

CGE-SP
Fonte: Dados da pesquisa

-Campos preenchidos representam que atendem a divulgagéo da informagao.

Com base nas informagdes fornecidas sobre as 4 controladorias analisadas, pode-se realizar uma
analise mais especifica dos aspectos do programa de integridade:
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a. Suporte da Alta Administragao: das 4 Controladorias analisadas, apenas 2 apresentaram suporte da alta
administracéo de forma 100% explicita em relag&o ao programa de integridade. Isso pode indicar que ha
espaco para melhorias em termos de comprometimento e envolvimento das liderangas superiores nas
acdes de integridade.

b. Gestao de Riscos de Integridade: apenas as Controladorias de Minas Gerais e S&o Paulo demonstraram
ter uma gestéo de riscos de integridade implementada com relatério devidamente divulgado. Isso sugere
que as outras controladorias analisadas precisam desenvolver ou fortalecer essa area, a fim de identificar,
avaliar e mitigar os riscos relacionados a integridade, disponibilizando também informativos de tal indicador.

c. Cadigo de Conduta: das 4 Controladorias analisadas, 3 possuem um cddigo de conduta implementado e
passivel de acesso publico. Isso é um aspecto positivo, pois demonstra 0 compromisso em estabelecer
diretrizes éticas e de comportamento para os servidores e colaboradores.

d. Controles Internos: Todas as Controladorias analisadas apresentam controles internos implementados.
Esses controles s&o importantes para garantir a efetividade e a eficiéncia das operagdes, bem como para
mitigar os riscos de fraudes, irregularidades e falhas.

e. Treinamento e Comunicagao: apenas 2 das 4 Controladorias analisadas demonstraram ter programas de
treinamento e comunicagdo relacionados ao programa de integridade, com relatorios dos cursos
desenvolvidos e quantidade de eventos ofertados por ano. Isso indica a necessidade de reforgar as
atividades de capacitagdo e conscientizagdo dos servidores e colaboradores sobre a importancia da
integridade e do cumprimento das normas éticas, mas possibilitando que a sociedade tenha conhecimento
de que de fato sdo aderidos pelos servidores.

f. Canais de Dentincia (Ouvidorias): todas as 4 Controladorias analisadas possuem canais de denuncia ou
ouvidorias implantadas. Isso € um aspecto positivo, pois demonstra 0 compromisso em incentivar a
comunicagao de irregularidades e a promog¢édo de um ambiente ético.

g. Investigagao Interna: todas Controladorias analisadas demonstraram ter um processo estruturado para a
realizacdo de investigagdes internas. Isso € necessario para garantir a apura¢do adequada de denuncias
e irregularidades, bem como para a adogdo de medidas corretivas.

h. Monitoramento: As 4 Controladorias analisadas apresentaram um sistema de monitoramento
implementado. Isso indica que ha uma preocupagao em acompanhar e avaliar continuamente o programa
de integridade, buscando identificar oportunidades de melhoria e garantir a conformidade com as diretrizes
estabelecidas.

Os resultados demonstram que a SECONT-ES, embora apresente uma 6tima estrutura de navegacao
em seu portal, possui algumas medidas sélidas implementadas, como os controles internos e sistema de
monitoramento, além da divulgagéo periodica de relatorios. A anélise indica que ha necessidade de aprimorar
a gestao de riscos de integridade e a estruturacdo de treinamentos e comunicacao de seus servidores. Pois,
ainda que haja noticias disponiveis em seu site, & necessario adotar uma abordagem proativa na disseminagéao
de informagbes importantes, de forma que a sociedade saiba que praticas que contribuem para fortalecer a
cultura de integridade, aumentar a conscientizagdo dos servidores e reduzir os riscos associados a
comportamentos inadequados estdo sendo aplicados. E uma jornada continua que requer comprometimento
da alta administracao e deve ser incorporada a cultura organizacional.

A CGE-MG demonstra um alto nivel de integridade, com suporte explicito da alta administragéo, gestéo
de riscos de integridade implementado e um sistema de monitoramento em vigor. No entanto, é necessario
fortalecer o quesito de integridade voltado a divulgacédo do cédigo de conduta em seu portal. No geral, a CGE
MG ¢é reconhecida por suas boas praticas em integridade e transparéncia, considerando que foi pioneira ao
aderir ao Programa de Integridade. A CGE-RJ se destaca por ter alcangado um alto nivel de integridade. A
lideranca da CGE-RJ demonstra um compromisso firme com o programa, estabelecendo diretrizes claras,
promovendo a cultura ética e fornecendo recursos adequados para a implementagao das diretrizes necessarias.
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Contudo, mesmo que exista um comité responsavel pela Gestao de Riscos, a disponibilizagdo de relatorios
quanto a esse indicador, precisa ser desenvolvida.

Quanto a CGE-SP apesar de ter sido o ultimo estado da regido sudeste a implantar seu Plano Estadual
de Programas de Integridade, ela destaca-se pela sua consisténcia na divulgacdo e monitoramento do radar
de adesao aos indicadores de integridade conforme seu plano divulgado. Todavia, é necessario fortalecer a
divulgagéo de relatérios referentes ao suporte da administrago, treinamentos e acompanhamento de carreira,
assim como relatérios referentes a investigagdes internas atualizados. Essas agdes sdo necessarias para
fortalecer a cultura de integridade e transparéncia na controladoria, garantindo que normas éticas sejam
seguidas e irregularidades sejam adequadamente apuradas e corrigidas.

Essa analise especifica dos aspectos do programa de integridade nas 4 controladorias permite
identificar pontos fortes e areas de melhoria em relagéo as diretrizes avaliadas. Cada controladoria pode tomar
medidas para aprimorar os aspectos em que apresentam deficiéncias, visando fortalecer seu controle interno
por meio desse mecanismo de governanga. A partir da frequéncia dos atributos pesquisados, conforme
mostrado na Tabela 7 adiante, relacionam-se os seguintes resultados:

Tabela 7

Distribui¢do de frequéncia do programa de integridade
Dimenséo do Programa de Integridade N %
Suporte da Alta Administracéo 2 50%
Gestéo de Riscos de Integridade 2 50%
Codigo de Conduta 3 75%
Controles Internos 4  100%
Treinamento e Comunicagéo 2 50%
Canais de Denuncia (Ouvidorias) 4 100%
Investigag&o Interna 3 75%
Monitoramento 4 100%

Fonte: Dados da pesquisa

4.2.2 Reflexdes Sobre Programas de Integridade no Setor Publico

Com base nos achados da pesquisa, observa-se que o programa de integridade apresenta resultados
mistos em varias dimensdes. No que diz respeito ao suporte da alta administragdo, apenas 50% das
controladorias analisadas demonstraram esse suporte, o que indica que ha espago para melhorias nessa area,
ja que o suporte da alta administragdo é preciso, para estabelecer uma cultura de integridade e garantir a
efetividade do programa.

A gestéo de riscos de integridade foi identificada também em 50% dos casos. Essa é uma dimensao
necessaria, pois permite identificar e mitigar os riscos de corrupgao e outras praticas inadequadas. E necessario
que as organizagdes aprimorem sua capacidade de gerenciar e monitorar os riscos de integridade de forma
proativa, mesmo havendo normas que definem sua importancia e regulamentagdo, ainda existe uma baixa
verificagdo desse quesito.

Com relagéo a existéncia de um cddigo de conduta foi identificada em 100% das instituigdes verificadas,
enquanto o indicador de controle interno e investigacéo foi apresentado em 100% dos casos, 0 que € positivo.
Visto que o cddigo de conduta estabelece os principios éticos e comportamentais esperados dos funcionarios
e colaboradores, contribuindo para uma cultura organizacional de integridade e os controles internos sé&o
mecanismos que visam e garantem a conformidade com as leis, regulamentos e politicas internas, bem como
prevenir e detectar irregularidades. Caso haja falha nesses indicadores, a existéncia de um processo de
investigacdo adequado € viavel para lidar com as dendincias recebidas e tomar medidas corretivas apropriadas.
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Quanto ao treinamento e comunicagao, 50% dos casos apresentaram essas praticas. O treinamento
em integridade e a comunicagéo efetiva sdo necessarios para conscientizar os funcionarios sobre as politicas
e praticas de integridade, bem como para promover uma cultura de transparéncia e ética.

Os canais de denuncia, ouvidorias, foram identificados em 100% dos casos analisados, ainda que o
Programa de Integridade da CGE-SP teve uma implantag&o tardia o mesmo j& contava com canais de ouvidoria
e atendimento ao cidadao, assegurando o cumprimento do Decreto n° 58.052 de 2012, bem como do Decreto
n° 65.347 de 2020 sobre a fomentagao de transparéncia publica, 0 que € um ponto positivo, pois demonstra
que as organizagdes reconhecem a importancia desse mecanismo para promover a transparéncia e receber
informagdes sobre irregularidades. Por fim, o monitoramento foi identificado em 100% dos casos. O
monitoramento continuo das atividades e préaticas de integridade € preciso para garantir a efetividade do
programa e identificar areas de melhoria.

Esses resultados podem ser comparados com a pesquisa de Barreto e Vieira (2021) que analisou 12
programas de integridade publica criados por governos federal, estadual e municipal. Cada um deles foi
analisado por meio de 36 indicadores, agrupados em 9 diretrizes, de acordo com as préticas previstas no regime
nacional e internacional anticorrupgdo. Os resultados indicaram que, apesar de ainda existir um nimero
reduzido de programas, em média 70% das praticas previstas nesses regimes sdo observadas ao menos
parcialmente. As evidéncias apontam que os principais desafios para o aperfeicopamento desses programas
sao a adogao de verificagdes prévias, a combinagado adequada entre os canais de dendincia e as investigacdes
internas, bem como a promog&o de capacidades institucionais.

Em resumo, embora haja pontos positivos, como a existéncia de canais de denuncia e a presenga de
controles internos, ainda ha espago para melhorias em varias dimensdes do programa de integridade nas
controladorias estudadas. E necesséario fortalecer o suporte da alta administragdo, a gestdo de riscos, o
treinamento e comunicagdo, bem como a transparéncia ativa dos relatérios de auditoria, a fim de promover uma
cultura de integridade mais solida e fortalecer o controle social. Esta deficiéncia causa, segundo Castro & Silva
(2017), assimetria informacional, e, de acordo com Borges (2020), traz problemas ao processo de
transparéncia.

4.3 Perfil comparativo das controladorias dos estados da regiao sudeste do Brasil

Com base nos dados coletados sobre a estrutura organizacional e a integridade das Controladorias da
regido Sudeste do Brasil, foi possivel tragar um perfil desses érgéos de controle interno (conforme apresentado
na Tabela 8). Para isso, considerou-se o atendimento médio aos requisitos organizacionais e de integridade
analisados.

. CGE-RJ apresentou 13 indicadores, com uma taxa de aderéncia de 87%.

. CGE- MG apresentou 12 indicadores, com uma taxa de aderéncia de 80%.

. SECONT-ES apresentou 10 indicadores, com uma taxa de aderéncia de 67%.
. CGE-SP apresentou 10 indicadores, com uma taxa de aderéncia de 67%.

Os resultados da pesquisa revelam que, de maneira geral, os 6rgdos de controle interno dos estados
do sudeste do pais estdo buscando aderir ao programa de integridade como mecanismo de melhoria na
governanga publica. No entanto, é ressalta-se que dentre esses estados analisados, apesar de tanto a
SECONT-ES, CGE-MG, CGE-RJ quanto a CGE-SP apresentarem uma boa estrutura organizacional e
navegacao em seus portais, assim como grande numero de relatorios e informativos divulgados. A
Controladoria do Estado do Rio de Janeiro apresentou maior adesao aos indicadores de estrutura e integridade
definidos para realizagdo dessa pesquisa.

Além disso, observou-se que a CGE-SP apresenta um retardamento com relagdo as outras
controladorias analisadas, que pode ser justificado pela implementacéo tardia do Plano Estadual do Programa
de Integridade e, também pela dificuldade de navegagdo em seu website. Isso ressalta a necessidade de
elaborar e executar esses programas de integridade que atendam aos quesitos necessarios, mas também
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contar com canais de comunicagdo que permitam aos cidaddos 0 acesso a informagéo, demonstrando uma
preocupagdo em promover a participagao e a transparéncia na gestao piblica. E importante destacar que estas
instituicbes contribuem para a redugéo da assimetria informacional (Andrey et al., 2015), compliance (Mendes
& Carvalho, 2018), o desenvolvimento da accountability (Abrucio & Loureiro, 2018)

Diante desses resultados, € necessario considerar a importancia de fortalecer a estrutura
organizacional das controladorias, incluindo a criagéo de carreiras especificas para os servidores. Além disso,
promover a implementacdo de programas de integridade que englobam politicas, procedimentos e controles
adequados para mitigar os riscos enfrentados pelas controladorias. Por fim, deve-se enfatizar a necessidade
de aumentar a transparéncia e a disponibilidade de informagdes por parte das controladorias, especialmente
no que diz respeito a publica¢do dos relatérios de auditoria. Estudos anteriores, como o de Barreto et al. (2021),
sobre os programas de integridade publica no Brasil evidenciou que apesar do numero reduzido de programas
de integridade publica no Brasil, existe um consideravel alinhamento dessas iniciativas com os referenciais
nacionais e internacionais.

Esses programas seguem diretrizes estabelecidas pela legislagdo brasileira, como a Lei Anticorrupgao,
e adotam praticas comuns recomendadas, como cddigo de ética, canais de dendincia e analise de riscos. Outra
pesquisa, concluiu que na regido sudeste todos os estados tém dispositivos de enfrentamento & corrupgéo,
com énfase na responsabilizagdo administrativa e civil. No entanto, quando se trata do uso de programas de
integridade na administragdo, S&o Paulo € o Unico estado que ainda ndo adotou essa medida. No entanto, um
projeto de lei recente, o Projeto de Lei 279/2020, foi recebido pela Assembleia Legislativa de S&o Paulo e, se
aprovado, deve resolver essa lacuna (Da Silva & Junior, 2021).

4.4 O processo de institucionalizagao

O processo de institucionalizagao das controladorias estaduais analisadas, ocorre @ medida que essas
organizagdes adotam praticas e estruturas que refletem as expectativas institucionais e regulamentares do
ambiente institucional as quais estdo inseridas. As praticas e procedimentos ndo sdo apenas adotadas por sua
eficacia operacional, mas também pela importancia simbdlica quanto a promogdo da transparéncia,
responsabilidade e integridade na gestéo publica desses Estados. De acordo com Tolbert e Zucker (1999), os
Estados analisados podem ser classificados em diferentes estagios do processo de institucionalizagéo:

Tabela 8
Estagios do processo de institucionalizagéo
Secretarias Fase Apontamentos

Ha areas que necessitam ser melhoradas, com a necessidade de aprimoramentos, redugéo
SECONT-ES  Habitualizagdo de riscos e treinamentos. Esta na fase inicial da Habitualizago, pois as praticas estdo sendo
implementadas e experimentadas.
Alto nivel de integridade, com préticas institucionalizadas com suporte da administracéo.
Apresenta gestéo de riscos € um sistema de monitoramento. Os dados demonstram estar
numa fase avangada de sedimentagao devido as praticas institucionalizadas, internalizadas e
integradas & cultura organizacional.
Alto nivel de integridade, comprometimento da alta administrac&o com diretrizes claras e
recursos adequados para a implementagao de praticas. Ha a necessidade de algumas
melhorias em algumas areas, como a de gestédo de riscos. Mas, esta numa fase avanga da
sedimentagao, pois possui praticas institucionalizadas e integradas a cultura organizacional.
Apesar da implementagao de programas de integridade, ainda apresenta desafios, como a
evidenciagdo de relatorios, a estrutura de treinamentos, bem como a comunicagao entre os
servidores. Isso demonstra que as praticas institucionalizadas ainda estdo numa fase de
formalizag&o e padronizagao.

CGE-MG Sedimentagéo

CGE-RJ Sedimentagéo

CGE-SP Objetivacao

Fonte: Dados da pesquisa

Dessa forma, a justificativa para que cada Controladoria esteja enquadrada em sua respectiva fase de
institucionalizagdo, de acordo com Tolbert e Zucker (1999), deve-se a: SECONT-ES, apresenta estrutura basica
e boas praticas iniciadas, mas com fragilidade na gestio de riscos e em treinamento e comunicagao. Isso
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evidencia que as praticas ainda estéo em fase de experimentagéo e adaptacédo, conforme estudos de Araujo et
al., (2018) e Coelho e Oliveira (2022). CGE-SP, apresenta adogao formal de programas de integridade e alguns
instrumentos (como monitoramento e controle interno), mas com lacunas na sistematizacéo de treinamentos,
apoio da alta administragao e relatérios atualizados. Indica que as praticas estdo em processo de formalizagao,
porém ainda ndo plenamente internalizadas. Isto converge com os estudos de Pimentel, Carvalho e Pimentel
(2019) e Bertoni Pinto (2021). CGE-MG, apresenta praticas institucionalizadas, como gestéo de riscos, suporte
explicito da alta administragdo, cddigo de conduta e forte sistema de monitoramento. Evidencia que a
integridade ja é parte da cultura organizacional e isso converge com os estudos de Machado, Sartori e
Crubellate (2017) e Furtado Sell e Reis Alves (2024). CGE-RJ, apresenta alta adesdo aos indicadores e
compromisso claro da lideranga com a integridade. Apesar de pequenas lacunas em relatorios de gestao de
riscos, o conjunto de praticas € institucionalizado e internalizado pela organizagéo. Isso converge com 0s
estudos de Lima et al., (2011) e Leal Guimaré&es et al., (2023).

Quanto ao isomorfismo, que se refere a tendéncia das organizagdes de se assemelharem umas as
outras em termos de estrutura, praticas e comportamentos devido a pressdes ambientais ou expectativas
culturais, verificou-se evidéncias dos trés tipos, conforme Tabela 9, a seguir.

Tabela 9
Tipos de isomorfismos no processo de institucionalizacao
Secretarias Tipo de Isomorfismo  Apontamentos

Coercitivo Segue normas e regulamentos externos.
SECONT-ES Normativo Segue padrdes e expectativas profissionais, especialmente quanto a integridade e
transparéncia.
CGE-MG Normativo Segue padrdes e expectativas profissionais com um alto compromisso com a

integridade e transparéncia.
Segue padrdes e expectativas profissionais com uma alta aderéncia aos padrdes

CGE-RJ Normativo éticos e de integridade, demonstrando um forte compromisso com a ética e
transparéncia na gestéo publica.
Coercitivo Forte adaptagdo as normas e regulamentos externos.
CGE-SP Normativo Segue padrdes e expectativas profissionais, especialmente no que diz respeito a

transparéncia e governanga publica.

Fonte: Dados da pesquisa

Conforme DiMaggio e Powell (1983), a justificativa para que cada Controladoria seja classificada em
seu respectivo tipo de isomorfismo, deve-se a: i) SECONT-ES, adere a normas externas como leis e decretos
(coercitivo), mas também segue padrdes profissionais esperados no setor publico (normativo), como praticas
de controle interno e cédigo de conduta. ii) CGE-MG, apresenta elevado grau de profissionalizagdo, com
praticas consolidadas como gestao de riscos, integridade e comunicagéo interna. Reflete aderéncia a padroes
éticos e técnicos do campo da auditoria publica. i) CGE-RJ, possui forte alinhamento com padrdes éticos e
técnicos. A profissionalizagdo dos servidores e a atuagdo da alta administragdo refletem o isomorfismo
normativo. iv) CGE-SP, adere a normativas externas de transparéncia e governanga (coercitivo), mas ainda
esta em processo de internalizagdo das praticas, apresentando elementos de normatividade principalmente em
relacéo a estrutura formal e expectativas profissionais.

Quanto a representagdo de mitos racionalizados na a SECONT-ES, CGE-MG, CGE-RJ e CGE-SP
conforme discutido por Meyer e Rowan (1980), ndo foram observadas racionalidades representadas por
narrativas ou ideologias adotadas para justificar praticas e comportamentos, criando valores, principios,
simbolos, mitos e ritos que refletem totalmente a realidade, e séo aceitos e internalizados pelos membros da
organizagdo. Nao foram identificados mitos racionalizados explicitos nas controladorias analisadas. Em outras
palavras:

. Nao ha evidéncia de que os programas de integridade ou os cddigos de conduta sejam
adotados apenas para "cumprir tabela" ou para aparentar conformidade sem efetividade.
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. Pelo contrario, as agdes observadas nas quatro controladorias demonstram tentativas reais de
implementacao e incorporagéo das praticas no cotidiano institucional.

No entanto, foi observado que ha risco potencial de mitificacdo quando praticas como canais de
denuincia ou codigos de conduta sdo implementadas sem treinamento efetivo, sem comunicagéo clara, ou sem
relatorios acessiveis, 0 que pode reduzir a eficacia real dessas ferramentas — um ponto observado
parcialmente em CGE-SP e SECONT-ES.

5 Consideragoes finais

Este trabalho teve como objetivo verificar a institucionalizagdo de programas de compliance nas
Controladorias Estaduais da Regido Sudeste e analisar suas principais praticas. A pesquisa foi conduzida com
uma abordagem qualitativa e aplicada, utilizando técnicas de pesquisa documental. Os sites oficiais das
controladorias estaduais foram utilizados como fonte primaria de dados, além dos relatorios de integridade que
foram os documentos analisados.

Os resultados da pesquisa revelam que o programa de integridade apresenta resultados mistos em
diferentes dimensdes nas controladorias estudadas, embora apresente aspectos positivos, como a existéncia
de cddigo de conduta, controles internos e canais de denuncia. No entanto, ainda ha desafios a serem
enfrentados, como o aprimoramento do suporte da alta administragdo, gestdo de riscos, treinamento e
comunicagé@o em integridade.

Entender o papel dos programas de integridade dentro do sistema de gestéo publica, como parte da
Governanga, permite auxiliar os gestores nas tomadas de decisdo com mais transparéncia e responsabilidade
no cumprimento de boas préaticas em favor da sociedade. O monitoramento das préaticas de integridade € um
ato presente na maioria dos casos, mas € necessario garantir sua efetividade. Melhorias nessas areas
contribuirdo para fortalecer a cultura de integridade, promover a prestagdo de contas e estabelecer uma
governanga publica mais transparente e responsavel, garantindo a confianga da sociedade nas institui¢des
publicas.

Os resultados aqui encontrados mostram que a SECONT-ES apresenta uma boa estrutura de
navegacao em seu portal, mas precisa aprimorar seus controles internos e sistema de monitoramento. A CGE-
MG possui um alto nivel de integridade, porém precisa fortalecer a divulgacao do codigo de conduta. Ja a CGE-
RJ se destaca pelo compromisso da lideranga, mas deve desenvolver a disponibilizagao de relatorios sobre
gestdo de riscos. A CGE-SP enfrentava desafios por néo ter implementado seu respectivo programa de
integridade. No entanto, ap6s sua implementacdo bem-sucedida, agora requer ateng¢do continua em seu
controle interno, sendo necessarias agdes para fortalecer ainda mais a cultura de integridade, gestao ética e
conduta.

O processo de institucionalizagao nas secretarias de controle interno dos estados da regido Sudeste
do Brasil revela uma caminhada progressiva em diregéo ao estagio da sedimentagéo de préticas de integridade
e transparéncia. Observa-se que algumas secretarias estdo em estadgios mais avangados, com praticas
institucionalizadas e integradas a cultura organizacional, enquanto outras ainda enfrentam desafios
significativos em areas especificas, como gestdo de riscos e comunicagdo interna. Todavia, a presencga de
isomorfismo, como o normativo e coercitivo sugere um alinhamento com padrdes profissionais e regulamentos
externos, refletindo 0 compromisso com o atendimento a expectativas éticas e de governanga do setor publico.
A continuidade do processo de institucionalizagdo nessas secretarias, demanda esfor¢os continuos para
fortalecer a estrutura organizacional, aprimorar programas de integridade, bem como promover uma cultura de
transparéncia e responsabilidade.

Em suma, a “correlagdo” entre os dados empiricos e a Teoria Institucional permite identificar niveis
distintos de institucionaliza¢do, pressdes isomorficas variadas e a auséncia de mitos racionalizados
significativos:
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. SECONT-ES, representa um caso em que ha adocao inicial (habitualizagdo), motivada por
pressdes normativas e coercitivas.

. CGE-SP, encontra-se em fase de formalizag&o de praticas (objetivagdo), mas ainda precisa
estruturar melhor seus mecanismos de comunicacao e suporte institucional.

. CGE-MG e CGE-RJ, s@o exemplos de institucionalizagdo avangada (sedimentagéo),
sustentadas por isomorfismo normativo, com praticas internalizadas e amplamente aceitas na cultura
organizacional.

Esse mapeamento contribui para a compreensdo da maturidade institucional das controladorias
estaduais e fornece insumos importantes para o fortalecimento das estruturas de integridade e transparéncia
no setor publico. Este estudo fornece insights uteis sobre a implementagéo de programas de integridade nas
controladorias estaduais, destacando tanto as boas praticas quanto os desafios enfrentados. Espera-se que os
resultados e recomendagdes apresentados contribuam para o aprimoramento continuo da integridade e
transparéncia nas instituicdes publicas, fortalecendo a governanga e promovendo uma administracdo mais
eficiente e responsavel.

Durante a realizagdo deste trabalho, foram identificadas algumas limitagdes, como a falta de divulgagao
de alguns relatérios mesmo havendo normas e secretarias especificas para alguns indicadores. Além disso, a
dificuldade de navegacao nos sites das controladorias estaduais também foi uma questdo encontrada. Essas
limitagdes foram contornadas por meio da utilizagdo de fontes complementares e analises exploratorias, por
meio de identificacdo de correlagdes e principais caracteristicas dos dados avaliados. No entanto, é preciso
reconhecer que essas limitagdes podem ter afetado a abrangéncia e a precisao dos resultados obtidos. Sugere-
se para estudos futuros uma pesquisa sobre papel das tecnologias da informag&o na promogéo de programas
de integridade, investigando se as tecnologias da informag¢do como sistemas de gestdo e monitoramento,
podem contribuir para fortalecer os programas de integridade, aumentar a transparéncia, facilitar o acesso a
informag&o e fortalecer a accountability.
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