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§ Capacitagao

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio da capacitagao
contido na Recomendagao do Conselho da OCDE sobre Integridade
Publica. Ele esclarece como as principais atividades — fornecer
informacdes oportunas e relevantes sobre politicas e padrbes de
integridade, bem como realizar treinamentos regulares e focados na
integridade — podem criar compromisso com a integridade publica. Ele
identifica os principais componentes para fungdes eficazes de consultoria
de integridade e discute como esses mecanismos de orientagédo e consulta
podem ajudar os agentes publicos a compreender e aplicar os padrdes de
integridade em suas atividades diarias. O capitulo aborda os desafios
comumente enfrentados, incluindo o uso de formatos de treinamento
inovadores e interativos, dedicando tempo e recursos a capacitacao e
orientacao e garantindo a coordenacéo eficaz das instancias responsaveis
pelo treinamento. Também discute os desafios associados aos consultores
de integridade, incluindo o risco de que outros atores renunciem de suas
responsabilidades relacionadas a integridade ou usem indevidamente o
papel da consultoria.
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8.1. Por que capacitagcao?

Aumentar a conscientizagao, desenvolver conhecimentos e habilidades e cultivar o compromisso com a
integridade s&do elementos essenciais da integridade publica. Aumentar a conscientizacao sobre padrdes,
praticas e desafios de integridade ajuda os agentes publicos a reconhecer problemas de integridade
quando eles surgem. Da mesma forma, treinamento e orientagdo bem elaborados preparam os agentes
publicos com o conhecimento e as habilidades necessarias para gerenciar adequadamente as questdes
de integridade e buscar consultoria especializada quando preciso. Por sua vez, a sensibilizagdo e a
capacitagado contribuem para cultivar o comprometimento entre os agentes publicos, motivando sua
atuacao para o cumprimento das suas fungdes publicas e pela busca do interesse publico.

A Recomendacdo da OCDE sobre Integridade Publica exorta os aderentes para “fornecer informagdes
suficientes, treinamento, orientagdo e consultoria oportuno para que os agentes publicos apliquem os
padrdes de integridade publica no local de trabalho, em particular por meio de:

a. Fornecimento aos agentes publicos, no inicio e ao longo de suas carreiras profissionais, de
informacgdes claras e atualizadas sobre as politicas, regras e procedimentos administrativos
da organizagdo que sejam relevantes para a manutengédo de altos padroes de integridade
publica;

b. Oferecimento de curso de formagao emintegridade para agentes publicos, no inicio e ao longo
de suas carreiras profissionais, a fim de conscientizar e desenvolver habilidades essenciais
para a analise de dilemas éticos e para tornar os padrdes de integridade publica aplicaveis e
significativos em seus proprios contextos pessoais;

c. Fornecimento de orientagédo formal e informal e mecanismos de consulta facilmente acessiveis
para ajudar osagentes publicos a aplicar os padrdes de integridade publica em seu trabalho
diario, bem como para gerenciar situagdes de conflito de interesses” (OECD, 20171)).

8.2. O que é capacitagcao?

Ha uma série de ferramentas e mecanismos que os 6rgaos e entidades podem usar para fornecer
informacgdes, treinamento e orientacdo aos agentes publicos. As seguintes caracteristicas sdo elementos
essenciais:

e As informagbes sobre politicas de integridade, regras e procedimentos administrativos estdo
atualizadas e disponiveis.

e O curso de formacdo emintegridade ocorre regularmentepara aumentar a conscientizacdo e
desenvolver habilidades para a integridade publica, e medidas de avaliagdo estdo em vigor para
avaliar a eficacia.

e Mecanismos de orientacdo e consulta para a aplicagao consistente de padrbes de integridade no
trabalho diario dos agentes publicos estdo em vigor, sdo bem conhecidos e acessiveis.
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8.2.1. As informacgdes sobre politicas de integridade, regras e procedimentos
administrativos estio atualizadas e disponiveis

Disponibilizar informagdes suficientes para os agentes publicos é fundamental para aumentar a
conscientizagdo e a compreensdo das politicas, padrbes, regras e procedimentos administrativos de
integridade. Os métodos e mensagens dependerdo se o objetivo € aumentar a conscientizagdo sobre
padrdes de integridade aplicaveis em todo o setor publico ou se o objetivo € aumentar a conscientizagdo
sobre as regras de integridade aplicaveis em instituicdes ou contextos especificos. Se o foco for aumentar
a conscientizagao sobre os padrdes de integridade em todo o setor publico, a Administragdo pode emitir
comunicados sobre valores e principios no servigo publico. Isso pode incluir enviar aos agentes publicos
uma coépia do cédigo de conduta ou codigo de ética e apresentar seu conteldo quando ingressarem no
servigo publico, bem como solicitar-lhes que assinem, no ingresso ou quando mudarem de fungdo, uma
declaracdo de que leu, entendeu e concorda em aderir ao cédigo de conduta ou cédigo de ética. O valor
juridico de tal ato geralmente é limitado, mas seu significado pode ser considerado se estiver inserido em
um sistema de integridade mais amplo (OECD, 2009z)).

As organizagdes publicas podem usar meios adicionais para difundir padrées de integridade, como
posteres, protetores de tela de computador, quadros de funcionarios, banners, marcadores e calendarios
impressos (entre outras coisas), para aumentar a conscientizacdo sobre as normas de integridade. Por
exemplo, no México, o Ministério da Administracdo Publica (SFP) divulgou cartazes sobre os principios
constitucionais, explicando o que significa cada valor do servigco publico (legalidade, honestidade,
lealdade, imparcialidade e eficiéncia) (Figura 8.1). Se o foco for aumentar a conscientizagéo sobre regras
de integridade especificas em um setor especifico, pode-se considerar a produgdo e divulgagdo de
mensagens personalizadas. A Agéncia de Alfandega e Protecao de Fronteiras dos EUA e o Departamento
de Assuntos Internos da Australia tém inserido videos com conteudos sobre integridade no correio
eletrbnico das agéncias, buscando disseminar e esclarecer expectativas e condutas esperadas de todos
os seus funcionarios (OECD, 201713)).
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Figura 8.1. Cartaz de principios constitucionais no México
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Principios constitucionales

Que todo/a servidor/a publico/a debe observar en el desempefio de su
empleo, cargo , comision o funcion.
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DE CONDUCTA
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que el Estado

me brindo
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desempenaré
“JUNTOS(AS) POR UN SERVICIO i
Orientaré mi funcién a1a PUBLICO ETICO E INTEGRO” servicioa la
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Alcanzaré las metas )
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5 Eficiencia
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UNIDAD DE ETICA, INTEGRIDAD PUBLICA Y PREVENCION DE CONFLICTOS DE INTERESES
http:www.gob.mx/unidad-de-etica
Tel. 2000 3000 ext. 1002,1552,1558
ueepci@funcionpublica.gob.mx

Fonte: Unidad de ética, Integridad Publica y Prevencién de Conflictos de Intereses (2018), “Principios
Constitucionales”, Secretaria de la Funcién Publica.

O uso de mensagens que contenham exemplos concretos sobre o que esses valores significam
incentivara os agentes publicos a refletir sobre eles e internaliza-los. Por exemplo, o pdster dos Padrées
de Integridade e Conduta da Nova Zelandia (Figura 8.2), que é exibido tanto em organizag¢des publicas
quanto publicamente para os cidadaos, oferece exemplos concretos do que os valores significam.
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Figura 8.2. Aumentar a conscientizagao sobre os padroes de integridade e conduta na Nova

Zelandia

INTEGRITY
& CONDUCT £

A code of conduct issued by the State Services Commissioner
under the State Sector Act 1988, section 57

WE MUST BE
FAIR, IMPARTIAL,
RESPONSIBLE &
TRUSTWORTHY

The State Services is made

up of many organisations with
powers to carry out the work of
New Zealand's democratically
elected governments.

Whether we work in a department
orin a Crown entity, we must act
with a spirit of service to the
community and meet the same
high standards of integrity and
conduct in everything we do.

We must comply with the
standards of integrity and conduct
set out in this code. As part of
complying with this code, our
organisations must maintain
policies and procedures that

are consistent with it.

For further information see
www.ssc.govt.nz/code

FAIR

We must:

- treat everyone fairly and with respect

- be professional and responsive

- work to make government services accessible and effective

— strive to make a difference to the well-being of New Zealand
and all its people.

IMPARTIAL

We must:

— maintain the political neutrality required to enable us to work with
current and future governments

— carry out the functions of our organisation, unaffected by our
personal beliefs

— support our organisation to provide robust and unbiased advice
— respect the authority of the government of the day.

RESPONSIBLE

We must:
- act lawfully and objectively
~ use our organisation’s resources carefully and only for
intended purposes
— treat information with care and use it only for proper purposes
— work to improve the performance and efficiency of our erganisation.

TRUSTWORTHY

We must:

— be honest

— work to the best of our abilities

— ensure our actions are not affected by our personal
interests or relationships

— never misuse our position for personal gain

— decline gifts or benefits that place us under any
obligation or perceived influence

— avoid any activities, work or non-work, that may
harm the reputation of our organisation or of
the State Services.

newzealand govt.nz

Publishes lure 2607 ISBN: 978-0-878-30309-4

Fonte: Padrdes de Integridade e Conduta da Comiss&o de Servigos Estaduais, www.nzals.co.nz/assets/Policy-Forms/Code-of-Conduct-
Policy.pdf(acessado em 25 de fevereiro de 2020).

A simples exibicdo de regras de integridade ndo garante necessariamente que os agentes publicos dardo
a devida consideracao as informagdes a sua disposi¢cdo. Assim, quaisquer que sejam as ferramentas e
mensagens escolhidas, a promogéo regular de politicas, regras e procedimentos de integridade pode
ajudar os agentes publicos a lidar com os dilemas éticos (OECD, 201714). Conforme observado em
(OECD, 20195), os lembretes morais tém se mostrado uma ferramenta eficaz para combater o
comportamento antiético, lembrando as pessoas dos padrdes éticos no momento da tomada de decisao
(Mazar and Ariely, 2006); Bursztyn et al., 2016[7;). Mensagens discretas, como “Obrigado por sua
honestidade” podem ter um impacto marcante no cumprimento dos padrdes de integridade (Pruckner and
Sausgruber, 2013s)), embora, para alcangar o impacto desejado, as interveng¢des devam ser programadas
para antes do momento da tomada de decisdo (Gino and Mogilner, 20149)).
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Uma medida politica concreta derivada dessas descobertas poderia envolver a inclusdo de uma sentenga a
ser confirmada por um agente de contratagaoantes de tomar a decisao sobre um contrato de compras. A
frase poderia ser: “Tomarei a seguinte decisao de acordo com os mais altos padrdes profissionais e éticos”.
Ao assinar, o agente de contratagédo vincula implicitamente seu nome a conduta ética (OECD, 2017}10)).
Outras medidas podem incluir a exigéncia de caixas de assinatura no inicio de documentos publicos
(Quadro 8.1).

Quadro 8.1. Aplicando perspectivas comportamentais para melhorar a conformidade

Nos Estados Unidos, os fornecedores federais que realizam vendas por meio de cronogramas de
fornecimento sédo obrigados a pagar a taxa de financiamento industrial, que é calculada com base na
fragdo do total de vendas realizadas. Para calcular a taxa, os fornecedores devem informar a
quantidade de suas vendas totais. Para aumentar a conformidade da autodeclaragéo , a Administragcao
de Servicos Governamentais (GSA) testou uma caixa de assinatura eletrdénica no inicio de seu portal
de relatérios on-line. Como resultado do piloto, o valor médio de vendas autodeclaradas foi US$ 445
maior para os fornecedores que assinam no topo do formulario. Isso se traduziu em um adicional de
USD 1,59 milhdo em Taxa de Financiamento Industrial (IFF) pago ao governo em um unico trimestre.

Fonte: (SBST (Social and Behavioural Sciences Team), 2015(11)).

8.2.2. O curso de formacgcao em integridade ocorre regularmente para aumentar a
conscientizacao e desenvolver habilidades para a integridade publica, e medidas de
avaliacdo estao em vigor para avaliar a eficacia

De uma perspectiva de capacitacdo, uma abordagem estratégica para a integridade publica exige que o
treinamento de integridade seja integrado a estrutura mais ampla de desenvolvimento de habilidades de
qualquer servigo publico. Em todos os paises da OCDE, o desenvolvimento de habilidades é uma parte
essencial da gestao do servigo publico. A supervisao institucional, bem como quem é responsavel por
promover, coordenar e administrar a aprendizagem, varia de acordo com a estrutura institucional de um
pais (OECD, 201714)). As estruturas-chave podem incluir um 6rgéo central ou uma escola nacional de
servico publico, ou a responsabilidade pode ser delegada individualmente a um ministério (OECD,
2016112)). Os planos de aprendizagem e desenvolvimento de habilidades podem ser construidos em torno
do desenvolvimento individual dos agentes publicos para abordar as lacunas de habilidades nas
organizagdes publicas ou focados em todo o nivel do governo (OECD, 20174)).

Independentemente da abordagem ou abordagens usadas e em qual combinagéo, o treinamento em
integridade deve ser um componente. As organizagbes podem considerar os seguintes recursos ao
projetar e implementar o treinamento de integridade: o publico-alvo, o momento e a frequéncia do
treinamento, o escopo do treinamento e os principais métodos para realizar o treinamento. Além disso, as
organizagbes podem considerar medidas relacionadas a -coordenagao dos principais atores que
preparam e ministram treinamento, bem como ao monitoramento e avaliagdo dos resultados do
treinamento.

Publico-alvo

Os novos agentes publicos sdo um publico-chave para o treinamento de integridade, com o curso de
formacao servindo como a primeira oportunidade para definir o tom dos padrdes de integridade ao
ingressar no servigo publico. Isto € uma oportunidade privilegiada para aumentar a conscientizagéo e
construir conhecimento sobre regras e valores. Por exemplo, Canada, Estados Unidos, Lituania e Turquia
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tornaram o curso o de formagao em integridade um componente inicial obrigatério de treinamento. Dentro
do curriculo obrigatério para novos agentes publicos, a Escola de Servigo Publico do Canada oferece um
curso de introdugao sobre valores e ética. Nos Estados Unidos, todos os novos agentes federais devem
seguir um curso de treinamento de introducdo & ética elaborado e fornecido pelo Oficial de Etica da
Agéncia. Na Lituania, o treinamento em ética é indiretamente obrigatério: todos os novos agentes publicos
sdo obrigados a participar de um treinamento inicial , que inclui tempo dedicado a questdes de integridade.
Os componentes basicos desses cursos de integridade incluem os conceitos de valores e ética, mas
também gerenciamento e prevengao de conflitos de interesse, dilemas éticos e atuagédo responsavel no
local de trabalho.

Oportunidades especificas de treinamento em integridade também podem ser projetadas para agentes
publicos, para fornecer suporte e contetdo personalizado e atualizado para desempenhar suas fungdes
diarias. Nos Estados Unidos, além do treinamento obrigatdrio, certas categorias de agentes (por exemplo,
aqueles nomeados pelo presidente, o secretario executivo do presidente, certos agentes contratados,
etc.) realizam, anualmente, uma capacitagdo adicional. Muitas agéncias americanas estenderam esse
requisito a todos os agentes. Na Franga, embora nao haja obrigagéo legal para a formacgao de oficiais de
ética, a Alta Autoridade para a Transparéncia na Vida Publica (HATVP) oferece um curso de treinamento
especificamente projetado para oficiais de ética das empresas semi-publicas da cidade de Paris (HATVP,
201913)). Um guia de ética elaborado para eles também fornece orientacdo e ferramentas (HATVP,
201914)).

Além disso, como forma de internalizar o treinamento, os participantes podem ser incentivados a elaborar
seu proprio plano de agdo de integridade, no qual identificam riscos e desafios de integridade em seu
local de trabalho. O treinamento de acompanhamento pode entdo ser usado para discutir a
implementacdo de seu plano pessoal, incluindo as barreiras enfrentadas na implementagao de agoes
especificas, bem como compartilhar ideias e solugdes.

Na Administragédo Publica, existem agentes publicos que atuam em cargos expostos a maiores riscos de
corrupgao. Tais cargos incluem os responsaveis pelas contratagdes publicas, os fiscais e aduaneiros e os
agentes publicos que trabalham em 6rgaos reguladores. Para garantir que esses agentes publicos tenham
as ferramentas para lidar com os riscos de integridade que surgem, os programas de treinamento podem
ser adaptados as suas necessidades especificas. Por exemplo, desde 2001, a Agéncia Federal Alema de
Compras exige que todos os novos agentes participem de workshops para adquirir conhecimento sobre
prevencgao de corrupgao, denuncia de irregularidades e comportamento ético. Desde entédo, o programa
foi expandido, com a participacao de todos os agentes de compras publicas. Sao organizados entre 6 e 7
workshops por ano para formar em média 70 agentes (OECD, 2016p15). Em 2017-19, 313 agentes
participaram de treinamentos gerenciais relevantes, treinamentos de indugéo e workshops especificos de
prevencgdo a corrupcao. Na Estbnia, além dos quatro cursos de ética no programa de treinamento central,
cada agéncia também pode oferecer programas internos adaptados as necessidades de seus agentes.
Por exemplo, o Conselho Fiscal e Aduaneiro da Esténia introduziu o seu préprio médulo de ética adaptado
as necessidades dos agentes fiscais e aduaneiros.

Frequéncia do treinamento

Leis, regras, cédigos e expectativas mudam ao longo do tempo, e novas formas de violagao de integridade
e dilemas éticos podem surgir. Atualizagdes regulares sobre regras e padrées de integridade podem
ajudar a garantir que os agentes publicos tenham as habilidades, conhecimentos e capacidade de
resposta necessarios.

No entanto, considerando todas as questdes do setor publico, uma quantidade limitada de tempo é
dedicada ao treinamento. Conforme mostrado na Figura 8.3, entre 2010 e 2016, mais organizagbes
relataram 1 a 3 dias de treinamento, com queda observada naquelas que ofereciam 7 a 10 dias. Dado o

MANUAL DE INTEGRIDADE PUBLICA DA OCDE © OCDE 2022



132 |

numero de tépicos e areas de treinamento que os agentes publicos devem realizar, o tempo dedicado ao
treinamento de integridade em particular pode ser ainda mais limitado.

Figura 8.3. Duragdao média de treinamento por ano, por funcionario

[ 2010 7 2016

1-3 dias 3-5dias 5-7 dias 7-10 dias Desconhecido / varia
dependendo da instituicdo

Fonte: (OECD, 2016i12).

A regularidade do treinamento em integridade para agentes publicos varia e depende do tamanho em
geral do servigo publico, dos recursos humanos e financeiros dedicados a capacitagéo e se o treinamento
em integridade é obrigatdrio ou voluntario, ou direcionado a categorias de agentes publicos expostos a
riscos. Mesmo que os recursos dedicados ao treinamento de integridade sejam limitados, as organiza¢des
podem aproveitar as oportunidades pontuais. Estas incluem os periodos apds reformas ou atos do servigo
publico, estabelecimento de novas regras ou fungdes e mudangas nos codigos gerais de conduta e/ou
nas fungdes de “maior risco” (nomeagdes politicas, contratagdes, impostos, alfandegas, etc.) ou outros
setores.

Escopo e métodos usados para fornecer treinamento

Embora o conteudo varie de acordo com o contexto do pais, o treinamento em integridade pode, no
minimo, incluir modulos sobre padrbes de integridade, regras e valores, procedimentos administrativos
(como gestédo financeira e compras publicas), instrumentos de transparéncia e responsabilidade e
medidas e controles para gerenciar os riscos para a integridade. O treinamento também pode abranger
quais sao os riscos de integridade e como identifica-los; o que é raciocinio ético e como aplica-lo a ideias
abstratas; e quais s&o os dilemas éticos e como gerencia-los.

Tanto para a formagéo inicial como para a formagao em servigo, existem varios métodos disponiveis para
apoiar a oferta de formagéo em integridade (ver Tabela 8.1 para os principais métodos de treinamento).
Os métodos devem ser adaptados de acordo com os objetivos do treinamento, pois alguns métodos
podem nao ser os mais eficazes para todas as circunstancias. Métodos de ensino tradicionais, como
palestras, mas também moddulos de cursos a distancia, e cursos online abertos massivos podem ser
usados para transmitir conhecimento sobre padrdes especificos de integridade, regras e procedimentos
administrativos que existem para orientar a integridade no setor publico (por exemplo, “baseado em
regras”)). Por exemplo, o Escritério de Etica Governamental dos Estados Unidos (OGE) usou a primeira
de trés sessdes de “capacitar o instrutor’ de um curso online aberto massivo (MOOC) para introduzir o
estatuto e os regulamentos das restricbes de atuagéo profisional impostas aqueles que deixam cargos e
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fungbes publicas. O curso foi complementado por cenarios e exercicios baseados em valores para os
participantes realizarem como se estivessem confrontados com dilemas éticos reais. O treinamento
baseado em valores concentra-se no desenvolvimento de atitudes e comportamentos em resposta a
possiveis problemas de integridade que ocorrerdo a medida que os agentes publicos cumprirem suas
fungbes. Pode ser entregue através de formas mais interativas, incluindo estudos de caso, jogos de
simulagao, jogos de cartas ou de tabuleiro e role-playing. Por exemplo, na Austria, o Ministério Federal do
Interior usa um jogo interativo chamado “Fit 4 Compliance — Encontre seus valores” para discutir valores
pessoais e como os valores do servigo publico podem orientar os agentes publicos a lidar com situagdes
dificeis e lidar com dilemas éticos. Esses métodos interativos e situacionais sdo usados para desafiar os
trainees e permitir que reflitam sobre os principais dilemas, bem como sobre as consequéncias da falta
ou violagao da integridade; um debriefing segue a experiéncia.

Tabela 8.1. Principais métodos de treinamento

Método Abordagem Descrigdo
Palestra Baseado em Os agentes publicos recebem cursos em formato de palestra sobre padrdes de integridade, regras e
regras procedimentos administrativos para reforgar sua compreensdo dos conceitos e principios éticos do

servigo publico.
Os instrutores sao principalmente os que intervém.

Médulo de curso a Baseado em Os agentes publicos recebem cursos ou médulos on-line por meio de uma plataforma ou site on-line
distancia/ curso online  regras sobre padrdes éticos, regras e procedimentos administrativos para reforgar sua compreens&o dos
ou curso online aberto conceitos e principios éticos do servigo publico.

massivo Os instrutores sao principalmente os que intervém.

Coaching e mentoria Combinado Por meio de comentarios e discussdes de colegas, agentes publicos recém-chegados tém a

oportunidade de fazer parceria e trocas com agentes publicos mais experientes motivando o
comportamento ético e ajudando a desenvolver consciéncia ética para prever e resolver dilemas.

Estudos de caso e Combinado Com base em uma situagdo ou cenario descrito ou em suporte néo didatico, como um video, os
discussoes sobre agentes publicos s&o incentivados a identificar questdes de integridade e ética e discutir como
dilema ético aborda-las e evita-las.

O instrutor atua como facilitador com os alunos, partilhando pontos de vista e discutindo os dilemas.
Jogo de simulagao, Baseado em Os agentes publicos recebem um cenario, uma questéo para tratar ou uma fungéo especifica e séo
role-playing e cenario valores solicitados a desempenha-la como se estivessem em uma situagao de caso real.

O instrutor atua apenas como facilitador e os alunos fazem a maior parte do trabalho, atuando de
forma indutiva.

O treinamento apoiado em dilemas é um exemplo de abordagens combinadas baseadas em regras e
valores, pois envolve situagcbes em que ndao ha uma escolha 6bvia entre as diferentes alternativas
disponiveis. Por exemplo, a Agéncia para Agentes Publicos do Governo Flamengo oferece treinamento
sobre dilemas a agentes publicos; os estagiarios recebem situagdes praticas em que enfrentam um dilema
ético sem um caminho claro para a resolugdo com integridade. Da mesma forma, o OGE nos Estados
Unidos oferece treinamento presencial com uma série de cenarios que visam fomentar o raciocinio ético
e discutir dilemas éticos (US Office of Government Ethics, 201616)). O objetivo do treinamento apoiado
em dilemas é transmitir que tais situagdes sao inevitaveis e enfatizar a mensagem de que os agentes
publicos devem buscar apoio quando enfrentarem tais situagdes (OECD, 2009(2;). O treinamento apoiado
em dilemas também corre menos risco de ser percebido como ingénuo ou como mero requisito formal;
pode produzir maiores resultados se for interativo e permitir que os participantes sejam confrontados com
situacgdes realistas que gerem um compromisso pessoal com a integridade (Bazerman and Tenbrunsel,
2011p177). Assim, direcionar o treinamento apoiado em dilemas nas situagdes de trabalho dos agentes
publicos ajuda a estimular a consciéncia moral dos participantes, contribui para seu nivel de raciocinio
moral e fornece métodos para ajudar a melhorar a qualidade moral de suas agdes.
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Coordenacéo dos atores de treinamento

O conteudo dos programas de treinamento de integridade pode ser limitado se for desenvolvido
exclusivamente por 6rgdos de integridade sem conhecimento de métodos de ensino eficazes ou por
orgaos de treinamento especializados sem conhecimento especifico de questdes de integridade. Como
tal, envolver especialistas em integridade e especialistas no desenvolvimento e implementagdo de
treinamento em integridade pode apoiar uma abordagem holistica e relevante, bem como ajudar a definir
e direcionar o publico certo para cada tipo de treinamento. No Canada, o 6rgéo central, Secretaria do
Conselho do Tesouro, trabalha em estreita colaboragdo com a Escola de Servigo Publico do Canada para
desenvolver treinamento de integridade para agentes publicos. Recentemente, com base nessa
cooperacgao, a Escola de Servigo Publico do Canada atualizou o curso de formagao para agentes publicos
sobre valores e ética, que, como mencionado acima, faz parte de um curriculo obrigatério para recém-
chegados. O curso também é usado por secretarias federais como uma atualizagdo para os agentes
publicos existentes, para garantir que eles entendam suas responsabilidades sob o Cddigo de Valores e
Etica do Setor Publico (OECD, 2017110)). Da mesma forma, na Alemanha, o Ministério Federal do Interior,
Construgdo e Comunidade desenvolveu recentemente um novo conceito de formagdo com modulos
personalizados para diferentes publicos-alvos (gestdo de pessoas, agentes vulneraveis a corrupgao,
agentes que atuam com a prevengéao da corrupgao, agentes que trabalham nas unidades de prevecao da
corrupgdo). O momento, o conteludo e os meios de treinamento sdo claramente definidos. Especialistas
na area da prevencgao da corrupg¢do, auditoria interna, formacéo e gestédo de recursos humanos colaboram
com o conteudo. Além disso, o Ministério e a Academia Federal de Administracdo Publica estao
desenvolvendo, em conjunto, um programa de cursos a distancia, levando em consideragédo as atuais
percepgdes pedagdgicas e tendéncias técnicas.

Acompanhamento e evolugéo do treinamento

Conforme mostrado na Figura 8.4, a maioria dos paises da OCDE monitora e avalia a qualidade de todas
as atividades de treinamento; em regra, ndo medemo seu impacto (Pearson, 20111g)). Isso pode ser
explicado pelo fato de existirem poucas metodologias que permitem mensurar a efetividade e a mudanca
organizacional decorrentes do treinamento (Van Montfort, Beck and Twijnstra, 2013[19]). Aliado a isso, as
diversas variaveis que podem influenciar a integridade dos agentes publicos que participaram das
atividades de treinamento tornam complexa a mensuracdo dos resultados do treinamento (Pearson,
2011p1g)).
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Figura 8.4. Paises da OCDE com medidas em vigor para monitorar e avaliar a qualidade do
treinamento

[ quantidade de paises respondentes

Néo

Sim, para algumas atividades de aprendizado/treinamento

Sim, para todas as atividades de aprendizad/treinamento

Fonte: OCDE (2016y12)).

Um dos modelos comumente conhecidos para avaliar o treinamento € o “Modelo de Quatro Niveis” de
Kirkpatrick (Kirkpatrick, 1994201), descrito a seguir:

e nivel 1 — Reagdo, as impressdes imediatas dos participantes e formadores, o que pensaram e
sentiram sobre a formagao

e nivel 2 - Aprendizagem , o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes resultantes
do treinamento

e nivel 3 — Comportamento , a extensdao do comportamento e melhoria da capacidade, e aplicagcao
demonstrada do novo aprendizado dentro do ambiente de trabalho

e nivel 4 — Resultados , o impacto nos resultados do trabalho; o retorno do investimento em
treinamento (Kirkpatrick, 199420)).

A maioria dos métodos de avaliagdo de treinamento de integridade se concentra no nivel 1 “Reagéao” que
os participantes tém do treinamento e ndo leva em consideragéo os niveis 2, 3 ou 4. Para resolver essa
lacuna, as organizagdes publicas podem medir a mudanga de comportamento por meio de avaliagbes pré
e pos-treinamento na forma de uma avaliagdo multi-avaliador (McGivern and Bernthal, 200221;). Essas
avaliagdes podem coletar dados uteis sobre se o treinamento de integridade esta ajudando a organizagao
a atingir seus objetivos, bem como justificar os custos de treinamento e informar ajustes na estratégia de
treinamento.

Medir os “Resultados” do nivel 4 requer avaliar as mudangas potenciais em relagdo a uma linha de base
estabelecida antes de iniciar as atividades de treinamento. No contexto da integridade, nas organizagdes
publicas, os indicadores potenciais podem incluir o seguinte:

e numero de casos em que agentes publicos procuraram consultoria e sobre questbes especificas
de integridade (que podem ser contabilizadas separadamente) e os resultados de tais casos;

e numero de divulgagdes de potenciais conflitos de interesse as autoridades competentes e as
medidas de mitigacdo implementadas;

e percepgdes sobre o nivel de integridade e abertura da organizagao;
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e numero de denuncias de cidaddos e empresas em que os agentes publicos ndo se comportaram
com integridade na prestacéo de servigcos publicos;

e nivel de satisfacdo dos cidadados e empresas quanto a qualidade dos servigos prestados pelos
agentes publicos.

No entanto, ao realizar avaliagbes de nivel 4, as organizagdes publicas devem ter em mente que o
ambiente nao controlado dificulta o isolamento completo do impacto de um programa especifico. Assim,
€ melhor acompanhar os resultados da avaliagdo por um periodo mais longo para identificar tendéncias
no impacto do treinamento de integridade fornecido.

8.2.3. Mecanismos de orientagdo e consulta para aplicar consistentemente os padrées
de integridade no trabalho diario dos agentes publicos estao em vigor, sdo bem
conhecidos e acessiveis

Embora a integridade seja, em ultima analise, responsabilidade de todos os agentes publicos, um érgao
ou unidade ou pessoal dedicado a essa fungao pode apoiar a formacao da integridade (OECD, 20092)).
A institucionalizagdo de uma fungao de consultoria de integridade pode assumir diferentes formas: dentro
de um ¢drgdo do governo federal, como no caso da Australia (discutido abaixo); através de um 6rgao
especializado independente ou semi-independente; ou através de unidades de integridade nos 6rgaos e
entidades. . Um exemplo de fungao consultiva independente pode ser encontrado na Franga, onde o
HATVP fornece consultoria confidencial individual mediante solicitagdo aos agentes publicos eleitos e ndo
eleitos de mais alto nivel que se enquadram em seu escopo, e fornece orientagao e apoio a sua instituicao
quando um desses agentes publicos o solicitam. Um exemplo de designagédo de unidades, oficiais ou
conselheiros dedicados a integridade dentro dos ministérios de linha pode ser encontrado na Polbnia,
onde os conselheiros de integridade podem ser nomeados em ministérios e outros escritérios da
administracdo publica. O seu papel é aconselhar na resolugdo de dilemas éticos e apoiar os agentes
publicos na compreensdo das regras e principios éticos da fungéo publica. Além disso, as unidades de
integridade apoiam a lideranga na disseminagédo do conhecimento sobre os principios e na promogéao de
uma cultura de integridade no 6rgéo.

Independentemente da composigao institucional, as principais tarefas de uma fung¢do de consultoria de
integridade sao: fornecer consultoria sobre o conteudo mediante solicitagdo; fornecer consultoriade
integridade sobre o que é aceitavel em circunstancias especificas; e preparar orientagdes sobre quais
devem ser as diretrizes da organizacao sobre questdes-chave de integridade (OECD, 20092). O uso de
formas de comunicagao escrita — como correio, e-mail ou por meio de um portal on-line — para entrar em
contato com consultores de integridade pode ajudar na clareza da resposta e evitar o risco de interpretar
mal o conselho oral. A definigdo de procedimentos claros para entrar em contato com o 6rgéo consultivo,
incluindo detalhes de contato, horario de funcionamento e tempos de resposta esperados, pode ajudar a
facilitar o acesso. Além disso, especificar os limites da consulta (por exemplo, n&o equivale
necessariamente a uma opiniao legal) pode proteger os conselheiros de integridade e os agentes publicos
de mas interpretagdes. Deve ser dada especial atengao ao respeito da confidencialidade das trocas entre
o consultor e os agentes publicos (por exemplo, um endereco de e-mail dedicado e/ou encriptado, acesso
limitado a uma plataforma ou pagina web especifica, etc.). Na Australia, o Servico Consultivo de Etica da
Comissdo de Servigo Publico Australiano € disponibilizado a todos os agentes publicos. O site indica
claramente como os funcionariospodem acessar o servigo, com opgdes que incluem e-mail e telefone, e
define padrbes de entrega de servigos e padrdes de privacidade. O site também detalha o que os
funcionarios podem e ndo podem esperar em termos de consultoria do Servigo de Consultoria de Etica
(Australian Public Service Commission, 201922)).

Além de conselhos, ferramentas como Perguntas Frequentes podem informar os agentes publicos sobre
valores e comportamentos, bem como sobre preocupacées comumente abordadas. Além disso, a fungéo
consultiva pode fornecer comunicagao regular sobre as conclusdes gerais € o tipo de orientagcao e apoio
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fornecido aos agentes publicos. Isso pode ser feito por meio de um relatério anual de atividades ou pela
publicagdo no site de resumos ou conclusdes extraidas de pareceres solicitados durante um periodo
especifico ou para questbes sistémicas recorrentes ou especificas do setor (por exemplo, ética
parlamentar, contratos publicos, etc.).

Uma funcdo de consultoria de integridade também pode ser encarregada de outras demandas de
integridade, transparéncia e abertura. Como pontos focais identificados no local de trabalho, os
consultores de integridade estdo em posi¢do de facilitar a coordenagao das politicas de integridade e
transparéncia dentro da propria organizagdo, bem como em cooperagdo com outras organizagdes € em
conjunto com outros atores de integridade. Dada a sua posi¢ao, eles podem fornecer suporte aos gerentes
de risco na avaliagdo e gerenciamento de riscos dentro de sua organizagdo; difundir informagdes e
procedimentos relacionados a integridade; e preparar eventos de capacitagao ou agdes de sensibilizagao
no contexto especifico do seu local de trabalho. Por exemplo, na Alemanha, os pontos focais de
integridade tém a tarefa de manter os agentes informados sobre integridade e prevengao da corrupgéo
(por exemplo, por meio de seminarios e apresentagdes regulares) e de auxilia-los com treinamento.
Experimentando o mesmo local de trabalho que os colegas que eles aconselham e tendo conhecimento
profundo dos padrdes de servigco publico, politicas de integridade e responsabilidades, eles podem
orientar os colegas por meio de procedimentos de denuncia apropriados e também podem ser um canal
de denuncia (Quadro 8.2). O importante é que esses 6rgdos nao sejam responsaveis por investigar ou
aplicar sangdes, pois isso pode restringir seriamente seu acesso a agentes publicos com preocupagdes
de integridade. Além disso, os conselheiros de integridade também podem supervisionar e monitorar a
implementacdo dessas politicas e praticas (por exemplo, campanhas de conscientizagdo, planos de
treinamento de integridade, disponibilidade de recursos e orienta¢des por escrito, dados relacionados a
perguntas e solicitagdes de integridade etc.), relatar sobre isso, e ser responsabilizado pelos resultados
(OECD, 201723)).

Quadro 8.2. Consultores de integridade na Franga

Na Franca, a Lei de Etica e Direitos e Obrigacdes dos Agentes Publicos, adotada em abril de 2016, e
seu decreto de aplicagéo publicado em abril de 2017, criaram o direito de todo agente publico ter
acesso a consultoria de integridade e previa a nomeagédo de encarregados de ética designados
(référent déontologue) em todas as organizagdes publicas. Os responsaveis pela ética tém a missao
de aconselhar os agentes publicos em questbes que possam ter relativamente as suas obrigacdes de
integridade no exercicio das suas fungbes. Essa exigéncia também se espalhou para outros niveis de
governo, com uma tendéncia crescente de nomeagbes de oficiais de ética em regides e grandes
cidades francesas.

O référent déontologue do centro territorial de gestao da fungao publica da metrépole de Rhéne e Lyon
publicou o seu primeiro relatério de atividades em maio de 2019, destacando as tendéncias na
consultoria e orientacdo prestados aos agentes publicos. A orientagdo lembra, por exemplo, em que
casos uma atividade secundaria pode ser exercida e como proceder em tais casos, € as razdes pelas
quais uma futura fungado privada pode afetar o funcionamento da antiga organizagao e servigos se as
fungdes forem préximas das que eram desempenhadas pelo funcionario publico. Uma selegao de
casos anénimos é anexada ao relatério. Vale a pena notar que este oficial de ética também atua como
um ponto focal de denuncia para a mesma jurisdigao.

Fonte: Loi relative a la déontologie et aux droits et bonds des fonctionnaires (20 de abril de 2016); Centre de gestion de la fonction publique

territorial du Rhone et de la métropole de Lyon, Premier rapport d'activité du réferent déontologue de Centre de gestion de la fonction
publique territorial du Rhéne et de la métropole de Lyon, Année 2018, Lyon, https: //extranet.cdg69.fr/referent-deontologue.
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Recomenda-se que os conselheiros de integridade tenham o perfil apropriado, sejam treinados para ouvir
os dilemas da equipe, dem exemplo pessoal, ndo sejam alternados com frequéncia e sejam capazes de
estabelecer confianga com os funcionarios. Algumas perguntas orientadoras podem ajudar a facilitar a
nomeagao do individuo apropriado para uma fungéo de consultor de integridade (OECD, 20092):

¢ O individuo sabe qual é o comportamento esperado?
e O individuo age com integridade?

e O individuo tem um dever bem definido de discricdo profissional? Especificamente, eles sabem
quais sao seus deveres e direitos quando ouvem sobre formas de irregularidades tdo graves que
podem haver um imperativo ético de quebrar sua discri¢cdo profissional?

e Eles sao suficientemente apoiados por uma unidade ou uma rede?

8.3. Desafios

Embora os desafios possam variar dependendo dos contextos nacionais, os mais comuns em varios
paises incluem o seguinte:

e fomentar o interesse através de fmodelos de treinamento inovadores e interativos

e dedicar tempo e recursos a capacitagao e orientagdo para a integridade

e garantir a coordenacéo eficaz das unidades responsaveis pelo treinamento em integridade
e garantir responsabilidades claras e evitar o uso indevido de consultoria em integridade.

8.3.1. Fomentar o interesse através de modelos de treinamentos inovadores e
interativos

O formato e o conteudo do treinamento relacioado a tematica de integridade sdo importantes para gerar
interesse. A énfase em aspectos de definicdo, cursos desatualizados ou idénticos ao longo do tempo e
abordagens tedricas em vez de conteudos praticos podem limitar o interesse e a participagdo no
treinamento. Além disso, a auséncia de interagao, discussao e experimentagao, bem como feedback e
avaliacao limitados, podem prejudicar a qualidade e o impacto do conteudo do treinamento, o interesse e
a participagao potencial.

Para fomentar o interesse e a participacao, o contetdo e os formatos de treinamento devem permitir que
os participantes compartilhem suas experiéncias e os riscos especificos que enfrentam em seu local de
trabalho, atuem como se estivessem em situagdes reais e discutam e tentem resolver dilemas existentes
e recorrentes. Isso pode resultar na elaboragéo de treinamento para fungdes ou setores especificos na
gestédo de risco, conforme mencionado acima, e no uso de diferentes formatos e ferramentas.

A disponibilidade e acessibilidade do conteudo de treinamento pode ser abordada por meio de plataformas
e solugdes online, que permitem aos agentes publicos que ndo podem participar fisicamente das
oportunidades de treinamento acessar cursos, estudos de casos praticos e féruns para discutir dilemas
éticos. No entanto, deve-se enfatizar que o treinamento on-line ndo substitui o treinamento interativo
presencial, a reflexao, as discussdes ou a experiéncia.

8.3.2. Dedicar tempo e recursos a capacitagcdo e orientagao para a integridade

As atividades de capacitagdo requerem tempo e recursos para coordenar os atores; conceber,
implementar e avaliar conteudos; e adaptar o formato com base no feedback. Da mesma forma, a difusédo
de materiais de orientagdo e treinamento, seja on-line ou por meio de cartazes, folhetos, protetores de
tela, podcasts, etc., pode depender do uso de canais existentes (sites, intranet, e-mails, comunicagao
escrita), mas também pode exigir o desenvolvimento de sistemas, como plataformas online. As agéncias
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responsaveis pela implementagao do material de formagéo e orientagdo requerem demandas adequadas,
bem como os recursos financeiros e humanos.

8.3.3. Garantir a coordenacao eficaz das unidades responsaveis pelo treinamento em
integridade

A alocacao de fungdes para supervisdo, promogao, coordenacdo e administracdo de oportunidades de
aprendizagem no setor publico varia e pode envolver uma infinidade de atores. A falta de coordenacgéo
dos atores responsaveis pelo treinamento em integridade pode surgir da preferéncia por “trabalhar em
caixinhas” devido a diferentes culturas institucionais e estruturas de governanga. A fragmentagdo do
treinamento de integridade pode resultar na elaboracdo de programas com objetivos e metodologias
divergentes, levando a diferentes interpretagdes e explicagdes de valores e condutas esperadas em todo
o setor publico.

Funcdes de coordenagdo — como uma organizagao lider designada ou uma plataforma online para todo
o material de treinamento do setor publico — e a colaboragdo entre agéncias podem garantir que os
programas existentes sejam coerentes e alinhados. Por exemplo, uma organizagao lider designada para
treinamento de integridade pode comunicar todo o material de treinamento de integridade e garantir que
o conteudo seja valido, atualizado e adaptado aos riscos em nivel organizacional e individual.

8.3.4. Garantir responsabilidades claras e evitar o uso indevido de consultoria em
integridade

Existem varios desafios associados ao papel do consultor de integridade:

e Afuncgéo do consultor de integridade pode minar o senso de responsabilidade de outros atores da
organizagéao pela gestdo da integridade.

e Diretrizes conflitantes que podem ser dadas pelo consultor de integridade e pela alta
administragao dentro da organizagao.

e O proveito de consultorias ja prestadas anteriormente para aplicagdo em outros casos
semelhantes ou na tomada de decisées futuras, mesmo que os detalhes da situagao possam ser
diferentes

Para enfrentar esses desafios, podem ser definidas medidas para esclarecer que os consultores de
integridade podem ser consultados quando outros atores (por exemplo, o lider ou a alta administracéo)
ndo sado capazes de fornecer conselhos satisfatérios e para garantir que seus conselhos sejam
compartilhados (quando apropriado) com o lideranga e gestores para evitar orientagdes conflitantes para
os agentes publicos (OECD, 20092).
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