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Padroes

Este capitulo fornece um comentario sobre o principio dos padroes
contidos na Recomendacao da OCDE do Conselho sobre Integridade
Publica. Ele descreve como os governos podem estabelecer altos padroes
de conduta claramente definidos que priorizem o interesse publico e a
adesao aos valores do setor publico, bem como os incluam em estruturas e
estratégias legais e regulatérias. Fornece exemplos de procedimentos
claros e proporcionais para prevenir violagdes dos padrdes de integridade
publica e introduz mecanismos de comunicagao interna e externa para
disseminar esses valores e padrdes. Além disso, o capitulo aborda os trés
desafios comumente enfrentados para tornar os padroes faceis de serem
lembrados e acionaveis, garantir a implementacéo e estabelecer
procedimentos claros e proporcionais para evitar conflitos de interesse.
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4.1. Por que padroes?

A integridade publica refere-se ao “alinhamento consistente e a adesao a valores, principios € normas
éticas compartilhadas para defender e priorizar o interesse publico sobre os interesses privados no setor
publico” (OECD, 201711). Em outras palavras, envolve fazer as coisas certas, pelas razdes certas e da
maneira certa (Heywood et al., 2017}2). No entanto, entender o que se entende por “certo” requer padrées
claros. Os altos padrdoes estabelecidos na estrutura legal esclarecem quais comportamentos sao
esperados dos agentes publicos publicos e fornecem uma estrutura para que os governos possibilitem o
comportamento ético. O estabelecimento de padrbes de conduta que possam ser aprendidos,
internalizados e aplicados pode apoiar o desenvolvimento de um entendimento compartilhado entre o
governo e entre os cidadaos.

A Recomendagédo da OCDE sobre Integridade Publica induz os aderentes a “estabelecer altos padrdes
de conduta para os agentes publicos, em particular através de:

a. Ir além dos requisitos minimos, priorizando o interesse publico, a adesdo aos valores do
servigo publico, uma cultura aberta que facilite e recompense o aprendizado organizacional e
incentive a boa governanga;

b. Incluir normas de integridade no sistema legal e nas politicas organizacionais (como cédigos
de conduta ou codigos de ética) para esclarecer expectativas e servir de base para
investigacdes e sangdes disciplinares, administrativas, civis e/ou criminais, conforme
apropriado;

c. Estabelecer procedimentos claros e proporcionais para ajudar a prevenir violagdes dos
padrdes de integridade publica e gerenciar conflitos de interesse reais ou potenciais;

d. Comunicar valores e padrées do setor publico internamente em organizagdes do setor publico
e externamente ao setor privado, a sociedade civil e aos individuos e pedir a esses parceiros
que respeitem esses valores e padrdes em suas interagbes com agentes publicos” (OECD,
201711)).

4.2. O que sao padroes?

Os padrées informam e orientam o comportamento dos agentes publicos no cumprimento de seus deveres
publicos. Ha uma série de ferramentas e mecanismos que os governos podem usar para estabelecer e
salvaguardar altos padrdes de conduta. Os seguintes componentes sdo elementos essenciais para
operacionalizar altos padrdes de integridade:

e Altos padrbées de conduta claramente definidos e obrigatérios no marco legal que priorizam o
interesse publico e a adesao aos valores do servigo publico.
o Estruturas e estratégias legais e regulatérias que incorporam valores e padrbes de integridade.

e Procedimentos e processos claros e proporcionais para prevenir e gerenciar problemas que se
nao forem controlados podem violar os padrdes de integridade publica.

¢ Medidas de comunicacédo interna e externa para aumentar a conscientizagao sobre os valores e
padrbes do setor publico.

4.2.1. Altos padrées de conduta claramente definidos e obrigatérios no marco legal que
priorizam o interesse publico e a adesao aos valores do servigo publico

Estabelecer altos padrbes de conduta que devem ser aplicados por qualquer agente publico e que
priorizem o interesse publico reflete o compromisso de servir ao interesse geral e de construir uma cultura
orientada para o servigo publico. Os padrbes de conduta expressam os valores do setor publico que séo
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fundamentais para orientar o comportamento dos agentes publicos. Os valores estabelecem os principios
basicos e as expectativas que a sociedade considera importantes para os agentes publicos e fornecem
clareza para as organizagdes e agentes publicos em todos os niveis sobre quais os comportamentos
esperados. Estes valores sao estabelecidos em normas préprias definidas nos sistemas juridicos e/ou
administrativos, tais como estatutos e leis gerais da administrac&o publica, bem como na constituicao, leis
laborais, regulamentos especiais de servico ou de administragdo publica e leis de procedimento
administrativo.

Os valores sao informados néo apenas por normas nacionais, mas também por padrdes internacionais.
Por exemplo, o Artigo 8 da Convengao das Nagdes Unidas contra a Corrupgdo (CNUCC) exige que os
Estados Partes promovam a integridade, honestidade e responsabilidade entre seus agentes publicos, de
acordo com os principios fundamentais de seu sistema juridico. Nesse contexto, a integridade é definida
conforme mencionado na introdugéo deste capitulo. Honestidade refere-se a honra, respeitabilidade e
virtude, enquanto a responsabilidade é o estado ou fato de ter o dever de lidar com algo ou ser responsavel
por algo (Bacio Terracino, 20193)).

A Recomendagéao sobre Integridade Publica incentiva os aderentes a irem além dos requisitos minimos
por meio da priorizagéo do interesse publico e do desenvolvimento de uma cultura aberta que facilite e
recompense o aprendizado organizacional, bem como encoraje a boa governanga. Esses conceitos sao
explorados em outros capitulos (para mais, veja os Capitulos 8 e 9). San¢gdes em caso de ndo adesao
aos requisitos também podem moldar o comportamento. No entanto, raramente fornecem motivagéo para
ir além dos requisitos minimos codificados (Wegner, Schoberlein and Biermann, 20134;). Abordagens
orientadas por incentivos, como recompensar individuos que promovem ativamente a integridade, podem
incentivar a implementacao de padrées mais elevados e comportamentos éticos, apelando para o senso
de moralidade e responsabilidade dos individuos (Zufiga, 20185)). Isso pode resultar incrementalmente
em mudangas e na codificagao de padrdes mais elevados.

4.2.2. Estruturas e estratégias legais e regulatérias que incorporam valores e padrées de
integridade

Os padrdes de conduta estdo embutidos no sistema legal e nas politicas organizacionais, que
estabelecem os principios basicos e esclarecem os limites do comportamento aceitavel. Padrdes claros
também fornecem uma estrutura comum para garantir a responsabilidade, inclusive aplicando sangées
por violagdes das normas de integridade publica. Muita atengdo tem sido dada a criminalizagdo da
corrupgao, mas estruturas e estratégias legais e regulatérias fortes dependem da combinagéo ndo apenas
do direito penal, mas também das leis civis e administrativas, bem como cédigos de conduta ou ética,
para incorporar valores e padrées de integridade.

Marcos e estratégias legais e regulatorias

O sistema de integridade em sentido amplo é composto por uma série de padrdes. Essas estruturas e
estratégias abrangem suborno, fraude, trafico de influéncia, lavagem de dinheiro, gestao e prevencéo de
conflitos de interesse, gestdo de presentes e gratificagbes, declaragdo de bens e emprego prévio e
posterior ao cargo publico , bem como fungdes relacionadas a protegcdo de denunciantes, integridade,
transparéncia no lobby e financiamento de partidos politicos e campanhas. Embora varias instituicées
possam ser responsaveis por desenhar e implementar as politicas associadas a esses padrdes (para
saber mais, consulte o Capitulo 2), inclui-los na estrutura legal e regulatéria e/ou estratégia é fundamental.
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Direito penal

Os paises da OCDE incluem normas de integridade aplicaveis aos agentes publicos, com os respectivos
procedimentos investigativos e sangdes, no cédigo de direito penal. As disposicdes nacionais aplicaveis
aos agentes publicos estabelecem uma jurisdi¢cdo clara sobre os delitos. Para garantir um sistema de
integridade e sancgdes efetivas, as disposigdes definem fungdes especializadas, procedimentos de
investigacao eficazes e medidas de cooperagéo interinstitucional, protecdo de testemunhas, recolha de
provas e confisco de produtos quando aplicavel, bem como sangbes proporcionais para:

e Suborno ativo e passivo de funcionarios publicos

e Trafico de influéncia

e Peculato, apropriacéo indébita ou outro desvio de propriedade por um agente publico
e Abuso de poder e de autoridade

e Enriquecimento ilicito

e Lavagem de dinheiro

¢ Ocultagdo de bens resultantes de corrupgéo

e Criar ou usar uma fatura ou documento ou registro contabil contendo informagdes falsas ou
incompletas a e desconsiderar aspectos legais para realizar um registro de pagamento

e Obstrucdo de justica.

Como esses padrdes basicos sdo essenciais para os sistemas nacionais de integridade publica, os paises
os reconheceram em nivel internacional. Eles foram incluidos em convengdes internacionais como a
Convencdo da OCDE sobre Combate ao Suborno de Agentes Publicos Estrangeiros em Transacgbes
Comerciais Internacionais; a Convengao de Direito Penal sobre Corrupgdo do Conselho da Europa; € a
Convengao das Nagdes Unidas contra a Corrupgao.

Direito civil

O direito civil € uma ferramenta fundamental para garantir a prote¢cdo dos direitos dos individuos e
possibilitar indenizagdo as vitimas de violagdes das normas. E uma ferramenta complementar ao direito
penal e permite que o setor privado, a sociedade civil e qualquer pessoa juridica participem do combate
as violagdes de normas.

O direito civil nacional prevé meios eficazes quando as pessoas sofrem danos resultantes de violagbes
de integridade. Ao definir esses mecanismos de direito civil, os governos permitem que as vitimas
defendam seus direitos e interesses. As vitimas devem ter a possibilidade de requerer uma indemnizagao
por danos, devendo este direito abranger os danos materiais causados as vitimas e lucros cessantes,
bem como prejuizos ndo pecuniarios. As leis civis nacionais estabelecem o direito de iniciar uma agéo de
indenizagdo. Procedimentos e fungbes também devem ser claramente definidos para garantir a
implementagao efetiva. A compensacao ou restituicdo pode ocorrer apds a ocorréncia do pedido de
indenizagéo no processo penal. Em alguns casos, procedimentos criminais e civis podem ser usados para
sancionar e impedir violagdes.

Além da idenizagéo por danos, as principais disposigoes de integridade definidas nas leis civis nacionais
sao:
e Responsabilidade dos agentes publicos, incluindo a possibilidade, quando varios réus forem

acusados por danos na mesma acdo, de que sejam solidariamente responsaveis, e
responsabilidade do Estado por violagbes de normas cometidas por agentes publicos

e Por negligéncia contributiva, prevendo em lei que a indenizagdo seja reduzida ou negada tendo
em conta circunstancias particulares, se a vitima tiver contribuido para o dano ou o seu
agravamento
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e Validade dos contratos
e Protegao de denunciantes
e Clareza e precisdo das contas e auditorias

e Procedimentos eficazes para obtengdo de provas em processo civil decorrente de ato de
corrupgao

e Ordens judiciais para preservar os bens necessarios para a execugéo da sentenga final € para a
manutencgao do status quo até a resolugao dos pontos em questao.

Como ferramentas cruciais para pessoas fisicas e juridicas lutarem contra violagbes de integridade e
receberem indenizagéo ou restituicao (United Nations, 2010ig), os procedimentos de direito civil também
foram reconhecidos e incorporados em convencgdes internacionais, como a Convengao de Direito Civil do
Conselho da Europa sobre a Corrupgao e a Convengéo das Nagdes Unidas contra a Corrupgao. .

Direito Administrativo

O direito administrativo nacional define os direitos e deveres das administragbes publicas nas suas
relagbes com o publico. Em casos de violagao de padrbes de conduta, as sangdes administrativas também
incluem penalidades extrajudiciais, como san¢des econdmicas ou desqualificagdo.

O direito administrativo relacionado com a ética visa salvaguardar a integridade de cada servidor publico
e de todo o servigo publico e fomenta a boa governagéo nas instituigdes. As principais normas e processos
incorporados ao direito administrativo devem abranger:

e Normas: estatuto da administragdo publica e obrigagdes da fungdo publica, liberdade de
informacgao, transparéncia dos contratos publicos, financiamento politico e atividades de lobby,
bem como acesso a justica administrativa

e Processos: responsabilidades administrativas e sangdes, mecanismos de controle e fiscalizagao
internos, prevencgao e gestdo de conflitos de interesse, protecdo de denunciantes e gestdo de
reclamacgdes, bem como autoridades competentes que lidam com procedimentos, incluindo
revisdes de decisdes e recursos e aplicagao de sangoes.

Considerando o impacto desses varios padroes dentro dos marcos legislativos e regulatérios
administrativos, civis e penais nacionais, os paises tém promovido sua importancia ao se comprometerem
ainda mais com eles e incorporando-os em nivel internacional em varias convengdes, acordos e
declaragbes internacionais.

Cddigos de conduta ou de ética

Os codigos de conduta e os codigos de ética apresentam e ilustram claramente os diversos marcos legais
e regulamentares e sdo uma ferramenta util para orientar o comportamento. Os cédigos de conduta
esclarecem os padrdes esperados e as situagdes proibidas, enquanto os cédigos de ética identificam os
principios que orientam o comportamento e a tomada de decisées. A maioria dos marcos regulatorios
nacionais situa-se entre os dois instrumentos, que combinam valores de servigo publico com orientagao
sobre como aplicar os padrdes e principios de conduta esperados. Essas combinagbes encontram um
equilibrio entre formular valores centrais gerais e oferecer aos agentes publicos uma estrutura para apoiar
atomada de decisdes no dia-a-dia. Por exemplo, o Australian Public Service Act de 1999 descreve valores
fundamentais para o servigo publico, que sdo entdo incluidos e traduzidos em um cédigo de conduta
concreto dentro do mesmo documento. Da mesma forma, no Canada, o Cédigo de Valores e Etica para
o Setor Publico combina ambos os cédigos definindo valores, incluindo integridade, e, em seguida,
incluindo um capitulo sobre “comportamentos esperados” para cada valor (Government of Canada,
2012i7). Os regulamentos dos paises adotaram cdodigos que explicam como os valores podem ser
traduzidos na conduta diaria dos agentes publicos — por exemplo, o Cédigo de Conduta Coreano para
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Manter a Integridade dos agentes Publicos e os Padrdes de Integridade e Conduta da Nova Zelandia e
seu documento de orientagdo relacionado (OECD, 2013p). Exemplos praticos no codigo ou em
orientagdes associadas ajudam a especificar os valores geralmente formulados, bem como a aprofundar
com exemplos praticos de como o agente publico pode agir diante de determinadas circunstancias.

Modelos internacionais, como o Cédigo Internacional de Conduta para Agentes Publicos 'ou o Cédigo de
Conduta Modelo do Conselho da Europa,? ddo orientagéo sobre as questdes mais comumente abordadas
nos codigos de conduta. Tais questdes incluem conflito de interesses, presentes e hospitalidades,
obrigagdes de denunciar ma conduta, suborno e outras formas de influéncia indevida, uso de informagbes
mantidas por autoridades publicas e abandono do servigo publico. A Tabela 4.1 detalha os deveres e
proibicbes mais comuns contidos nos codigos de conduta dos paises da OCDE.

Tabela 4.1. Disposig6es substantivas contidas em cédigos de conduta

O devido respeito pela lei; proibigao de suborno; dever de relatar atividades suspeitas

Integridade

Imparcialidade

Confidencialidade

Honestidade

Eficiéncia e eficacia

Atendimento ao interesse publico; abster-se de buscar beneficios pessoais ou abusar de poderes conferidos em razao do cargo publico; uso
adequado dos recursos publicos

Prevencao e gestdo de conflitos de interesse; restricdes pré e pds-emprego; declaragdo de bens, interesses financeiros e atividades externas;
aceitacdo de presentes e favores

Responsabilidade individual e coletiva

Um cddigo é claro e simples, estruturado logicamente e vinculado a todos os outros documentos ou
legislacao relacionados que fazem parte do sistema de integridade mais amplo (Bacio Terracino, 2019yg)).
Também é recomendavel incluir uma referéncia explicita a cadeia formal de responsabilidade e qual
protecao esta disponivel em casos de exposi¢céo de irregularidades. Envolver as partes interessadas no
processo de redagao e validagao ajuda a construir um entendimento comum dos padrées de conduta
esperados e melhora a clareza e a propriedade do cdodigo.

Além de um cddigo de conduta geral, as normas podem ser adaptadas a setores e fun¢des sensiveis
dentro da administragao publica por meio de codigos personalizados. Em particular, cédigos de conduta
personalizados podem ser desenvolvidos para cargos de risco, como agentes de contratagdo ou aqueles
que trabalham nas alfandegas. No Canada, embora esteja alinhado com o Cédigo de Valores e Etica para
o Setor Publico e a politica nacional de conflito de interesses, um codigo separado e atualizado
regularmente se aplica aos agentes de contratagdo (Government of Canada, 2019p10)). Os agentes
politicos eleitos e os funcionarios judiciais também podem ter cddigos especificos adaptados as suas
fungbes, deveres e missbes. Os coédigos também podem orientar o comportamento dos assessores
politicos, dado seu papel na formulagao de politicas publicas.

Como o setor privado pode participar na tomada de decisbes e na prestacdo de servigos publicos, a
aplicacdo de padroes de conduta também pode aumentar a confianga nas decisbes e transagdes do
governo. O Cdodigo de Conduta do Fornecedor no Reino Unido € um exemplo de definicao das normas e
comportamentos que os governos devem esperar de seus fornecedores. Da mesma forma, para fortalecer
a confianga no processo publico de tomada de decisdes, alguns paises também exigem um cédigo de
conduta para lobistas (para mais informacgdes, consulte o Capitulo 13).

Para manter a credibilidade e a relevancia, os agentes publicos precisam ser responsaveis pelo
cumprimento dos padrdes de conduta. O Capitulo 11 cobre os elementos centrais de um sistema
disciplinar eficaz. Aoelaborar as normas, € necessario considerar se o0s deveres séo legal e
disciplinarmente vinculantes, ou meramente ética e moralmente dissuasivos em relagao a violagbes. Sao
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necessarios procedimentos e recursos confiaveis para relatar e investigar violagbes de conduta, bem
como para monitorar o cumprimento do cédigo. Para normas que sao legal e disciplinarmente vinculantes,
a atribuicdo de sangdes administrativas ou disciplinares claras e proporcionais pode ajudar a promover a
conformidade com as normas de integridade. As san¢gbes podem assumir diferentes formas, incluindo:

e Adverténcias e reprimendas (escritas ou orais)
e sangbes monetarias (por exemplo, multas, penalidades salariais)
e Impacto na carreira atual ou futura (por exemplo, rebaixamentos, transferéncias)

e Proibigdo de ocupar cargos publicos, ou seja, impedir ex-funcionarios infratores de ocupar cargos
publicos por periodos especificos

e Demisséao do cargo.

O tipo de sancgéo pode variar de acordo com a gravidade da violagao ao cédigo. Por exemplo, a Lei de
Servigo Publico Australiano de 1999 prevé uma série de sangbes administrativas quando os servidores
publicos violam o coédigo de conduta, variando de repreensdao a demissdo (Australian Government,
1999111)).

4.2.3. Procedimentos e processos claros e proporcionais para prevenir e gerenciar
problemas que se nao forem controlados podem violar os padrées de integridade
publica.

Tanto a clareza quanto a proporcionalidade aumentam a justica, a aceitabilidade e a eficiéncia dos
procedimentos para evitar violagdes dos padrdes de integridade publica. A clareza dos procedimentos é
essencial para que os agentes publicos entendam como devem se comportar; o que eles devem relatar
se necessario, para quem e quando; e as sangdes que eles enfrentam se ndao cumprirem as normas e
regras. Se as etapas dos procedimentos, expectativas e requisitos diferem para determinadas categorias
de fungdes (por exemplo, agentes politicos eleitos, nomeados politicos, membros do gabinete, etc.) ou
setores (aquisigbes publicas, arrecadagido de impostos, alfandega, etc.), estas diferengas devem ser
explicitadas. Oferecer aos agentes publicos orientagéo, treinamento e educagao sobre os procedimentos
— seja por meio de uma linha telefénica direta, folhetos, sites ou uma funcdo, unidade ou instituicdo
dedicada — aumenta a clareza e a difusao dos padrdes e procedimentos.

A proporcionalidade dos procedimentos garante uma abordagem personalizada, alcangada por meio da
ponderacao gradual das fungdes ocupadas, dos riscos potenciais e dos niveis de antiguidade e exposigéo.
Na pratica, isso pode resultar em requisitos adicionais para agentes publicos eleitos e n&o eleitos de alto
escaldo e posicdes de risco, por exemplo, com relagdo a divulgacédo de bens e valores patrimoniais ou
agendas dos lideres publicos .

Para ilustrar o que significam na pratica procedimentos claros e proporcionais, é detalhado o exemplo de
gestéo e prevencéao de conflitos de interesse. De inicio, a definicdo de “conflito de interesses” é essencial
para entender o problema e como identifica-lo, gerencia-lo e resolvé-lo (OECD, 200412;). Pode ser
adotada uma abordagem descritiva (definindo um conflito de interesses em termos gerais) ou prescritiva
(definindo um conjunto de situagdes consideradas conflitantes com os deveres publicos).

Além de definir os conflitos de interesse, a implementacéo eficaz depende de os agentes publicos
saberem quando e como identificar um conflito de interesse potencial ou real. Como o conflito de
interesses nunca pode ser totalmente eliminado, uma abordagem equilibrada entre as obrigagcbes de
servigo publico e a vida privada, bem comoos interesses privados dos agentes publicos permitem que
esses identifiquem e evitem formas inaceitaveis de conflitos de interesses e informem o érgao relevante,
seja um gestor ou uma unidade ou érgao especializado, da sua existéncia.

Especificar os momentos-chave ao longo da carreira de um agente publico em que eles s&o obrigados a
identificar e relatar conflitos de interesse, como durante as fases que precedem a posse e exercicio no
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cargo e posteriormente a exoneragao do cargo, ou antes de participar de um novo projeto com atores do
setor privado, pode proporcionar clareza aos processos. No entanto, como podem surgir conflitos de
interesse ao longo da carreira de um agente publico, também é util garantir que a politica e a orientagéo
detalhem os procedimentos de relatérios e gestédo aplicaveis. O procedimento para gerir ou resolver um
conflito de interesses deve ser proporcional as funcbes ocupadas, podendo incluir um ou mais dos
seguintes mecanismos:

e Remogéo (temporaria ou permanente)
e Recusa ou restricao

e Transferéncia ou rearranjo

e Renuncia (OECD, 200413)).

Regras e orientagdes claras também precisam ser acompanhadas de medidas de conscientizagéo e
capacitagao que familiarizem os agentes publicos com suas responsabilidades de gerenciar situagbes de
conflito de interesses, bem como sang¢bes para quando os funcionarios publicos ndo gerenciarem
efetivamente os conflitos de interesse (Bacio Terracino, 20193)).

4.2.4. Medidas de comunicacgdo interna e externa para aumentar a conscientizagdao sobre
os valores e padroées do setor publico

A comunicacdo dos padrdes, tanto internamente na organizacdo quanto externamente com as partes
interessadas, os torna parte da cultura organizacional. Seja qual for o método de comunicacdo e as
mensagens correspondentes usadas, as organizag¢des publicas devem enfatizar que apoiar a mensagem
com acao é fundamental para a implementacdo de padrées de integridade publica (para saber mais,
consulte os Capitulos 6 € 9).

Comunicagdo interna de padrées

A difusdo através de diversos meios provavelmente aumentara a compreensao dos padrées de conduta
e acessibilidade e uso do cédigo. No minimo, os funcionarios, incluindo os recem chegados, podem
receber sua propria copia pessoal do cédigo ou acesso imediato a ele. Uma pagina ou sec¢ao dedicada
pode ser atribuida na intranet de uma organizagdo como um repositério de informagdes relacionadas a
padrées de conduta. A seg¢ao “Conduta e Desempenho” do portal oficial do Governo de Queensland
(Australia) inclui documentos estratégicos e corporativos relevantes, politicas e procedimentos, bem como
atividades interativas, caixas de feedback e perguntas frequentes.

Os canais de comunicagéo tradicionais incluem memorandos, folhetos, boletins informativos, manuais de
politicas, relatérios anuais e cartazes. As oportunidades para se referir aos valores do setor publico
também podem incluir discursos ou apresentagdes formais, bem como aconselhamento individual. Outros
féruns efetivos de discussao podem incluir reunides de equipe, grupos focais, almocgos informais e eventos
sociais. Padrées de conduta também podem ser divulgados por meio de canais eletrénicos, como
intranets, blogs, podcasts, salas de bate-papo, videoconferéncia, sistemas de mensagens instantaneas e
ferramentas de quiz. Esses sdo formatos atraentes que podem ter como alvo os dispositivos eletrénicos
dos funcionarios (incluindo dispositivos méveis) e ser programados para serem executados e repetidos
durante um determinado periodo.

Comunicagdo externa de padroes

A comunicagéo de padrdes dentro de organizagdes publicas é necessaria, mas nao suficiente. Como as
interagdes entre o setor publico e a sociedade sdo comuns, incluir individuos, organiza¢des da sociedade
civil, academia e atores do setor privado em campanhas de conscientizagao permite que os governos
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divulguem valores e padrdes publicos. Esforgos de conscientizagdo, educagado e mecanismos de consulta
sdo trés caracteristicas essenciais para comunicar os padrdes externamente.

As campanhas de conscientizagédo sao o principal método usado pelas organizagdes do setor publico para
aumentar a compreensao das questdes de integridade publica. Elas geralmente destacam um problema
especifico e atingem um publico peculiar. As campanhas podem assumir varias formas, desde midias
tradicionais (radio, televiséo, midia impressa) até midias sociais (YouTube, Twitter, Facebook etc.) — ou
uma combinagao, dependendo dos objetivos e publicos-alvo.

A educagéo é essencial para disseminar padrdes e normas de integridade para os jovens. A parceria com
atores do sistema educacional é, portanto, uma forma de difundir padrées e normas na sociedade. A
educacgao para a integridade publica esta preocupada em inspirar o comportamento ético e dotar os jovens
nas escolas primarias e secundarias com conhecimentos e habilidades para prevenir violagbes dos
padroes. Além do aprendizado em sala de aula, as experiéncias de aprender-fazendo contribuem para o
desenvolvimento de competéncias e habilidades de integridade dos jovens. Isso pode tomar a forma de
projetos de integridade nos quais eles monitoram processos publicos da vida real (para mais informagoes,
consulte o Capitulo 5, Quadro 5.4).

A difusdo externa de padrdes de integridade publica também depende da institucionalizagdo do
envolvimento das partes interessadas. Isso significa que os governos estabelecem requisitos formais para
consultar as partes interessadas sobre novas politicas de integridade, seja no desenvolvimento,
atualizagao ou implementagédo do sistema de integridade publica (para mais informagdes, consulte o
Capitulo 5, Quadro 5.6). O envolvimento transparente das partes interessadas envolve a documentagao
publica de quem foi consultado, suas contribuicbes e a resposta do governo as principais questées. No
campo regulatério, envolver as partes interessadas no desenvolvimento de regulamentacées melhorou a
conformidade e a aceitacdo das regulamentacdes. Para saber mais sobre a relagcéo entre o envolvimento
das partes interessadas, a integridade e a formulagao de politicas, consulte o Capitulo 13.

Em suas interagbes com agentes publicos, terceiros e parceiros sao atores-chave para difundir e
salvaguardar valores e padrdes publicos. As organizagdes publicas podem, portanto, comunicar que
esperam os mesmos altos padrdes de conduta de todos os atores envolvidos na prestagdo de servigos
publicos, incluindo fornecedores terceirizados. Para conseguir isso, elas podem fornecer uma declaragéao
clara de expectativas antes do possivel envolvimento. De fato, a menos que os valores do setor publico
sejam traduzidos de forma inequivoca em arranjos contratuais e uma orientacdo clara seja dada, &
improvavel que os provedores de servigos publicos saibam que devem respeita-los ou atribuam prioridade
suficiente ao modo como devem se comportar (UK Committee on Standards in Public Life, 201414;). Da
mesma forma, as leis que regulam o lobby ou as relagdes entre a administragdo e o publico podem
incentivar atores e individuos externos a defender esses valores e padroes em suas interagbes com
organizacgdes e agentes publicos. Além disso, codigos de conduta para lobistas ou cddigos ou disposicoes
especificas para parceiros contratados também permitem uma comunicagao clara de padrdes publicos e
comportamentos esperados com agentes publicos.

Adotar uma abordagem que abarque toda a sociedade e o compromisso com os padrdes ajudara a
fortalecer sua implementagdo diaria. Esforgos combinados de disseminagdo dentro e fora das
organizagdes publicas sdo fundamentais para garantir que os valores e padrées sejam compreendidos e
implementados por todos. E essencial reconhecer e lembrar que a promogdo de uma cultura de
integridade no setor publico ndo envolve apenas funcionarios e organizagdes publicas, mas também
envolve individuos, academia, sociedade civil e atores do setor privado. Para saber mais sobre esses
aspectos de conscientizagao, educacao e engajamento, consulte o Capitulo 5.
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4.3. Desafios

Embora os desafios dependam principalmente das particularidades dos contextos locais e nacionais em
que as organizagdes operam, alguns obstaculos comuns impedem as administragdes publicas de
estabelecer efetivamente altos padrées de conduta. Os mais relevantes séo discutidos a seguir.

4.3.1. Torne os padrées faceis de lembrar e aplicaveis

Padroes e orientagdes para conduta ética geralmente derivam de um compromisso com valores
fundamentais (OECD, 2018y15)). Esses valores s&o a base para avaliar as escolhas e a¢des cotidianas,
mas sobrecarregar o numero de valores pode ter o efeito oposto, com os agentes publicos incapazes de
lembra-los. Isso ocorre porque 0 numero de itens que os humanos podem armazenar em sua memdria
de trabalho é limitado. Como tal, limitar os valores a ndo mais que sete elementos (mais ou menos dois)
pode ajudar a melhorar a compreensao e a implementacao (ver Quadro 4.1).

Quadro 4.1. Definir padroes de integridades significativos e faceis de lembrar

Os Valores do Servigo Publico Australiano (Australian Public Service = APS)

Em 2010, o Grupo Consultivo sobre Reforma da Administracédo do Governo Australiano divulgou seu
relatério, que reconheceu a importancia de uma estrutura de valores robusta para um servigo publico
adaptavel e de alto desempenho e a importancia da lideranga estratégica baseada em valores na
condugao do desempenho. Os valores da APS visam fornecer “um conjunto menor de valores centrais
que sejam significativos, memoraveis e eficazes na condugcdo da mudanga”. O modelo segue a sigla
“ICRRE” (em inglés | CARE):

e Imparcial

e Comprometido com o servigo

o Responsavel

o Respeitoso

« Etico
O Cédigo Geral de Integridade da Colémbia
Em 2016, o Ministério da Administracdo Publica da Coldmbia iniciou um processo para definir um
Cddigo Geral de Integridade. Por meio de um exercicio participativo envolvendo mais de 25.000
servidores publicos por meio de diferentes mecanismos, cinco valores centrais foram selecionados:

e Honestidade

o Respeito

e Compromisso

e Diligéncia

e Justica

Adicionalmente, cada entidade publica tem a possibilidade de integrar até dois valores ou principios
adicionais para responder a especificidades organizacionais, setoriais e/ou regionais.
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Os sete deveres principais (Syv centrale pligter) na Dinamarca

A Agéncia Dinamarquesa para a Modernizagdo (MODST) do Ministério das Finangas emitiu o “Kodex
VII” — um codigo de conduta para servidores publicos dinamarqueses. O codigo define sete deveres
centrais:

e Legalidade

e Veracidade

¢ Profissionalismo

e Desenvolvimento e cooperagao

¢ Responsabilidade e gestédo

e Abertura sobre erros

¢ Neutralidade politico-partidaria.
Kodex VII descreve a relevancia e as implicagdes de cada dever para o setor publico dinamarqués.
Além disso, o MODST disponibiiza estudos de caso ficticios que podem ser usados para praticar a

aplicagdo do Kodex VII. Solugbes potenciais para os estudos de caso estdo disponiveis para
instituicdes publicas, mas nao sao publicadas.

Fonte: Australian Public Service Commission, Australia, “APS Values”, ( www.apsc.gov.au/aps-values-1); Departamento Administrativo da
Funcédo Publica, Coldmbia, ( www.funcionpublica.gov.co/web/eval/codigo-integridad); Modemniseringsstyrelsen, Dinamarca, “Kodex VIl —
Seven Key Duties” ( https:/modst.dk/om-os/publikationer/2015/september/kodex-vii-seven-key-duties/) e “Kodex VIl — Cases” (
https://modst.dk/om-os/publikationer/2015/setembro/kodex-vii-cases/) (todos os links acessados em 11 de fevereiro de 2020).

4.3.2. Garantir que os padrées de conduta vao além do papel

O desenvolvimento de modelos de conduta ética consistente por parte dos gestores € uma das principais
fontes de promogéo e disseminagado de padrbes de conduta. A teoria da aprendizagem social mostra que
as pessoas aprendem umas com as outras, por meio de observagao, imitagcdo e modelos a seguir e que
o envolvimento dos gestores em atos antiéticos € o maior impulsionador desse tipo de comportamento
(Hanna, Crittenden and Crittenden, 201316)). Mesmo os cddigos de conduta, processos e estruturas de
integridade mais bem elaborados ficam aquém se os agentes publicos ndo forem incentivados a seguir
gestores e lideres visivelmente comprometidos. Para saber mais sobre comprometimento de alto nivel e
modelos a seguir, consulte os Capitulos 1 e 6.

4.3.3. Definir procedimentos claros e proporcionais para gerenciar conflitos de interesse

Ao conceber padrées e procedimentos para gerenciar, prevenir e detectar conflitos de interesse, os
governos adotaram varias abordagens. Alguns desses procedimentos exigem que os agentes publicos
divulguem/declarem anualmente seus bens e/ou valores patrimoniais a sua instituicdo ou a uma unidade
central ou comissdo encarregada de monitorar o processo de divulgagdo. Quando os recursos sio
limitados, um fluxo anual de declaragdes apresentadas por todos ou pela maioria dos agentes publicos
nacionais € um desafio para a prevengao efetiva de conflitos de interesse. A experiéncia das ultimas
décadas sugere que para garantir uma implementacdo efetiva é essencial uma identificacdo
personalizada das categorias de agentes publicos que fornecem tais declaragdes que estao sujeitas a
mecanismos de verificagdo; cobertura claramente definida das informagdes divulgadas; e a
disponibilidade publica de informagdes ndo confidenciais (Bacio Terracino, 20199).
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Ao elaborar politicas para prevenir, detectar e gerenciar conflitos de interesse reais ou potenciais, é
fundamental definir procedimentos claros e proporcionais para garantir sua implementagéao efetiva. Estes
podem incluir especificamente:

Definir objetivos claros dos procedimentos em termos de transparéncia, prevengéo de conflitos de
interesse e/ou verificagdo da veracidade das informagdes divulgadas

Definir com precisao as informagdes que devem ser divulgadas e a quem devem ser divulgadas;

Identificar categorias de agentes publicos que devem divulgar essas informagdes considerando
suas competéncias funcionais e exposi¢ao a riscos

Definir até que ponto as informacgdes divulgadas sobre essas diferentes categorias de agentes
publicos podem ser disponibilizadas ao publico

Adaptar a frequéncia de divulgagao, bem como os meios e recursos dedicados ao monitoramento
e fiscalizagdo do sistema de divulgagéo

Disponibilizar aos funcionarios orientagdes sobre o procedimento e as informagdes a serem
divulgadas

Estabelecersangdes proporcionais em caso de violagdes.

A prevencdo de situacbes de conflito de interesses para os agentes publicos de alto escaldo foi
estabelecida no arcabouco juridico francés pela primeira vez em 2013, com base em uma abordagem
gradual de declaracéo e publicacao de seus bens e valores patrimoniais (Quadro 4.2).

Quadro 4.2. Uma abordagem proporcional para prevenir, detectar e gerenciar conflitos de
interesse na Franga

Desde 2014, a Alta Autoridade para a Transparéncia da Vida Publica ( Haute Autorité pour la
Transparence de la Vie Publique - HATVP) recolhe declaragdes e verifica a exatidao e integridade dos
bens e valores patrimoniais declarados pelos altos funcionarios eleitos e nao eleitos quando entram e
saem do cargo; estes funcionarios sdo cerca de 16 000 (ver capitulo 1, quadro 1.4 para as categorias
de funcionarios abrangidas).

O plano de controle anual da Alta Autoridade baseia-se na exposigao ao risco, nas fungdes ocupadas
e na antiguidade das diferentes categorias de agentes publicos. Também se orienta pelos prazos legais
de publicagdo para os fagentes publicos, cujas declaragbes devem ser publicadas no site da
autoridade. Todas as declaragdes sao verificadas, mas algumas estdo sujeitas a uma revisdo mais
completa. A eficacia dos procedimentos de verificagéo baseia-se especificamente no acesso direto a
algumas das bases de dados da administracao fiscal e em parcerias com a administragao fiscal, com
o servico de combate ao branqueamento de capitais, com magistrados financeiros, etc. para recolher
e cruzar toda a informagao disponivel.

Em casos de potenciais conflitos de interesse, este sistema de verificagdo permite definir medidas
proporcionais especificas caso a caso que podem ser adotadas pelos agentes publicos para solucionar
a situacdo. Para os 16.000 funcionarios publicos acima mencionados, ndo seguir a instrugdo da HATVP
para resolver uma situagao de conflito de interesses pode resultar em uma pena de prisdo de um ano
e multa de 15.000 euros.

Em todas as etapas, para esclarecer qualquer etapa ou exigéncia nos procedimentos de divulgagao,
uma linha telefénica esta disponivel para responder as perguntas dos agentes publicos. Além das
questdes sobre as obrigacdes declarativas em si, os agentes publicos também podem se beneficiar do
papel de aconselhamento ético da HATVP. A instituicdo deve responder a qualquer questionamento
no prazo de 30 dias.

Fonte: (HATVP, 201817).
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Procedimentos claros e proporcionais para prevenir conflitos de interesse requerem mandatos claros e
recursos humanos, técnicos e financeiros especificos para que os agentes publicos responsaveis por
essas atribuigbes possam cumprir seu papel. Sem as garantias e proporcionalidade necessarias para
garantir a eficacia dos procedimentos e a prevengao de conflitos de interesse, os sistemas de divulgagéo
e verificagdo podem nao ter relevancia e credibilidade para participar da regulagdo de conflitos de
interesse.
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