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RESUMO

Por seu potencial danoso a sociedade, a corrup¢cdo demanda do governo acgdes
preventivas, que disseminem no ambiente governamental uma cultura ética e o respeito ao
Principio da Moralidade. Com esse objetivo, sucessivos governos brasileiros tém produzido
normas de conduta destinadas a pautar o comportamento do servidor publico, passando, assim,
a ética a ter status juridico e a interessar diretamente ao Estado. Seguindo esse principio, a
Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria - INFRAERO instituiu, em 2004, um
Programa de Integridade, em meio a investigagdes de corrupgdo realizadas pelo Congresso,

pelo Tribunal de Contas da Unido e pelo Ministério Publico.

Este artigo analisa o impacto do Programa de Integridade da INFRAERO sobre os
indices de corrupg¢ao verificados na estatal entre 2003 e 2007, concluindo ser pré-requisito, para
a efetividade desses Programas, o comprometimento da lideranga com a ética € com o principio
constitucional da moralidade; e propde a adog¢do das regras de nomeagdo de cargos
comissionados, constantes do Decreto n° 9.727/2019, por todas as esferas da Administragao

Publica.
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RESUMEN

Por su potencial dafiino a la sociedad, la corrupcion demanda del gobierno acciones
preventivas, que diseminen en el ambiente gubernamental una cultura ética y el respeto al
Principio de la Moralidad. Con ese objetivo, sucesivos gobiernos brasilefios han producido
normas de conducta destinadas a pautar el comportamiento del servidor publico, pasando asi la
¢ética a tener status juridico y a interesar directamente al Estado. En el afio 2004, la Empresa
Brasilena de Infraestructura Aeroportuaria - INFRAERO instituy6 un Programa de Integridad,
en medio de investigaciones de corrupcion realizadas por el Congreso, el Tribunal de Cuentas

de la Unién y el Ministerio Publico.

Este articulo analiza el impacto del Programa de Integridad INFRAERO en los indices
de corrupcion del estado 2003-2007, y concluye que el compromiso del liderazgo con la ética
y el principio constitucional de la moralidad es un requisito previo para la efectividad de estos
programas; y propone la adopcion de las reglas para el nombramiento de puestos comisionados,

contenidas en el Decreto No. 9.727/2019, por todos los niveles de la Administracién Publica.
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INTRODUCAO

A publicagio do Codigo de Etica da Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria
- INFRAERO' em 2004 destinava-se a cumprir artigos do Acordo de Paris?, firmado pelo
governo brasileiro (BRASIL, 2000) na Convencdo sobre o Combate da Corrupgao de
Funcionarios Publicos Estrangeiros em Transagdes Comerciais Internacionais, da Organizagdo
para Cooperacao e Desenvolvimento Econdomico - OCDE, ratificada pelo governo brasileiro no
ano 2000 (PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 2000). Entre outras responsabilidades, as partes
signatarias do Acordo obrigaram-se a:

Art. 1° - Cada Parte devera tomar todas as medidas necessarias ao estabelecimento de
que, segundo suas leis, ¢ delito criminal qualquer pessoa intencionalmente oferecer,
prometer ou dar qualquer vantagem pecunidria indevida ou de outra natureza, seja
diretamente ou por intermedidrios, a um funcionario publico estrangeiro, para esse
funcionario ou para terceiros, causando a ac¢do ou a omissdo do funcionario no
desempenho de suas fungdes oficiais, com a finalidade de realizar ou dificultar
transagdes ou obter outra vantagem ilicita na conducdo de negbcios internacionais.
(OCDE, 1997)

Entretanto, os fatos subsequentemente divulgados pela imprensa apontam que as normas
de integridade ditadas pelo Codigo nunca chegaram a ser realmente observadas (INFRAERO,
2004). A INFRAERO esteve, nessa época, no centro de uma série de escandalos e dentncias
de irregularidades financeiras, procedimentos mercadoldgicos antiéticos e ruptura do principio
da probidade administrativa. Os desvios éticos observados no periodo analisado reforcam o
papel da lideranca na implantacdo de uma cultura ética na Administragao Publica, por meio de

Programas de Integridade.

Consoante o Art. 2° 1, da Portaria n° 57/2019, da Controladoria-Geral da Unido - CGU,
um Programa de Integridade ¢ um conjunto estruturado de medidas institucionais voltadas para
a prevencao, deteccdo, puni¢ao e remediacdo de praticas de corrupgao, fraudes, irregularidades
e desvios éticos e de conduta. (CGU, 2019). O comprometimento da lideranga ¢ um dos quatro
principios elencados pela CGU para que os Programas de Integridade sejam efetivos,
juntamente com o gerenciamento dos riscos, a formalizacdo de uma unidade responsavel pela

implantagdo e estratégias de monitoramento continuo.

! Empresa publica federal brasileira de administragdo indireta, criada para ser responsavel pela administragdo dos
principais aeroportos do pais.

2.0 Acordo de Paris é como ficou conhecido o resultado da reunido dos paises-membros da OCDE (Organizagio
das Nagdes Unidas para a Cooperagéo e o Desenvolvimento Econdmico), em dezembro de 1997, que tratou,
além das mudangas climaticas globais e outros assuntos, do combate a corrupgdo de funcionarios publicos
estrangeiros em transagdes comerciais internacionais.



2 CONTEXTO E A REALIDADE INVESTIGADA

Em virtude de sua complexidade e de seu potencial danoso a sociedade, a corrupgdo

demanda do governo ndo apenas ag¢des repressivas, mas, principalmente, preventivas.

O termo corrupg¢do, previsto no Codigo Penal, geralmente ¢ utilizado para designar o
mau uso da fungdo publica com o objetivo de obter uma vantagem. (...) Quando um
agente publico solicita dinheiro ou outra vantagem para fazer algo ou deixar de fazer,
trata-se de corrupgdo passiva. Ja a corrupgdo ativa se da quando um cidadio oferece
uma vantagem financeira ou de outra natureza a um agente publico, visando a um
beneficio. (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA — CNJ, 2015, p.1)

As boas praticas de gestdo devem estimular a integridade no servigo publico, para que

seus agentes sempre atuem, de fato, em prol do interesse da sociedade.

Examinemos, inicialmente, o conceito de integridade e como ele estd relacionado ao

servico publico, na visdo do Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido -

CGU:

Integridade, em seu conceito filosofico, refere-se a caracteristica de algo inteiro,
intocado, n3o contaminado ou danificado. Por exemplo, quando afirmamos que
determinada construcdo ¢ integra, queremos dizer que ela possui uma estrutura firme e
solida, que ndo possui infiltragdes ou rachaduras. Nesse sentido, o conceito de
integridade publica representa um estado ou condi¢do de um 6rgao ou entidade publica
“completo, inteiro, sdo”. Em outras palavras, pode-se dizer que ha uma atuacdo
imaculada e sem desvios, conforme os principios e valores que devem nortear a atuacao
da Administrag¢do Publica. (CGU, 2017, p. 5)

Objetivando disseminar no ambiente governamental uma cultura de integridade e o

respeito ao Principio da Moralidade Administrativa, imposto a Administra¢ao Ptblica pelo Art.

37 da Constituicdo Federal, o governo brasileiro tem produzido sucessivas normas de conduta

destinadas a pautar o comportamento do servidor publico. A partir desse arcabougo normativo,

a Etica® passou a ter status juridico e a interessar diretamente ao Estado. Entretanto, de todos

os Principios Constitucionais norteadores da conduta dos agentes publicos, o Principio da

Moralidade Administrativa permanece o mais desafiador e, conquanto seja o mais juramentado,

¢ também, segundo RIBEIRO e GIFFONI JUNIOR (2014), o mais violado e o menos

compreendido.

Esclarecendo essa questdo, FONSECA (2014) assim descreveu os Principios da

Moralidade e da Probidade Administrativa:

3 Etica é uma palavra de origem grega, com duas acepgdes possiveis. A primeira ¢ a palavra grega éthos,
com “e” curto, que pode ser traduzida por costume; a segunda também se escreve éthos, porém com “e” longo,
que significa propriedade do carater. A primeira € a que serviu de base para a traducdo latina “Moral”,
enquanto que a segunda é a que, de alguma forma, orienta a utilizagdo atual que damos a palavra Etica. Etica ¢
a investigacdo geral sobre aquilo que ¢ bom. (MOORE, 1975)



A conduta dos licitantes e dos agentes publicos tem de ser, além de licita, compativel
com a moral, a ética, os bons costumes ¢ as regras da boa administra¢do. A moralidade
administrativa constitui, hoje em dia, pressuposto de validade de todo ato da
Administragdo Publica (CF, art. 37, caput). Nao se trata da moral comum, mas sim de
uma moral juridica, entendida como "o conjunto de regras de conduta tiradas da
disciplina interior da Administragdo". O agente administrativo, como ser humano
dotado da capacidade de atuar, deve, necessariamente, distinguir o Bem do Mal, o
honesto do desonesto. E, ao atuar, ndo poderd desprezar o elemento ético de sua
conduta. Assim, ndo terd que decidir somente entre o legal e o ilegal, o justo e o injusto,
0 conveniente € o inconveniente, o oportuno € o inoportuno, mas também entre o
honesto e o desonesto. (FONSECA, 2014, p.3)

Atualmente, o Ministério da Transparéncia e Controladoria-Geral da Unido - CGU
assumiu o papel de entidade regulamentadora da conduta ética dos servidores publicos e, em
decorréncia do Decreto 9.203/2017* e da Lei 12.846/2013°, conhecida como Lei Anticorrupgio,
publicou em janeiro de 2019 a Portaria n° 57/2019%, alterando a Portaria CGU 1.089/20187,
fixando procedimentos para estruturagdo, execucdo e monitoramento de programas de
integridade em oOrgdos e entidades do Governo Federal (ministérios, autarquias e fundacdes
publicas). Assim, ficou estabelecida a obrigacao de que os 6rgaos e as entidades aprovassem
seus Planos de Integridade até o dia 29 de margo de 2019. Até 31/03/2019, apenas metade dos
orgdos federais para os quais a norma ¢ obrigatdria havia dado os primeiros passos para
implantagdo de seus Programas de Integridade (CONTROLADORIA-GERAL DA UNIAO,
2019).

Para avaliar o impacto dos programas de integridade sobre os niveis de corrupgao no
servico publico, a partir do caso concreto da Empresa Brasileira de Infraestrutura Aeroportuaria
- INFRAERO, apresentamos, em linhas gerais, os conceitos vigentes de integridade, do ponto
de vista legal e normativo, bem como as linhas mestras do Programa de Integridade da estatal.
Acrescentamos, para aprofundar a analise, dados relativos aos progressos obtidos por esse
Programa no combate as praticas ilegais e antiéticas por parte de servidores da entidade. Para
tanto, adotou-se a abordagem exploratdria, na forma de um estudo de caso, envolvendo
levantamento bibliografico e documental e andlise de exemplos capazes de estimular a

compreensdo do problema, com vistas a torna-lo mais explicito e a construir a solugdo para a

* Dispde sobre a politica de governanga da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional.

3 Dispde sobre a responsabilizagdo administrativa e civil de pessoas juridicas pela pratica de atos contra a
administragdo publica, nacional ou estrangeira, e da outras providéncias.

¢ Altera a Portaria CGU n° 1.089, de 25 de abril de 2018, que estabelece orientagdes para que os 6rgios ¢ as
entidades da administragdo publica federal direta, autarquica e fundacional adotem procedimentos para a
estruturagdo, a execugdo e o monitoramento de seus programas de integridade e da outras providéncias.

7 Estabelece orientagdes para que os orgios e as entidades da administragio publica federal direta, autarquica e

fundacional adotem procedimentos para a estruturagdo, a execugao ¢ o monitoramento de seus programas de
integridade e d& outras providéncias.
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questdo-problema. Assim, se analisou informagdes veiculadas pela imprensa (inclusive as
disponibilizadas na internef) e documentos produzidos pelo Governo Federal e pela propria

organizac¢ao pesquisada — no caso, a INFRAERO.

Marconi e Lakatos (2010, p. 157) ressaltam que, na pesquisa documental, “a fonte da
coleta de dados esta restrita a documentos, escritos ou nao, constituindo o que se denomina de
fontes primarias®. Estas podem ser feitas no momento em que o fato ou fendmeno ocorre ou
depois”.

A pesquisa bibliografica (documentacao direta) ¢ elaborada a partir de material ja
publicado, como livros, artigos e periodicos, entre outros (PEREIRA, 2012), mas, para Reis
(2010, p. 59) a pesquisa bibliografica “explica um problema fundamentando-se apenas nas

contribuic¢des secundarias”. Enquanto, para Marconi e Lakatos:

a pesquisa bibliografica, ou de fontes secundarias, abrange toda bibliografia ja tornada
publica em relagdo ao tema de estudo, desde publica¢des avulsas, boletins, jornais,
revistas, livros, pesquisas, monografias, teses, material cartografico, etc., até meios de
comunicagao oral: radio, filmes e televisdo. (MARCONI E LAKATOS, 2010, p. 1660)

Assim, segundo os autores acima referidos (MARCONI E LAKATOS, 2010; REIS,
2010; PEREIRA, 2012; e SILVA, 2016), justifica-se, para fins desta pesquisa, a utilizacdo de

jornais e revistas para a pesquisa bibliografica.

DIAGNOSTICO DA SITUACAO-PROBLEMA

3.1 O Problema

Segundo Darelli (2011, p.1), “o abismo gigantesco que tem separado cada vez mais os
excluidos das benesses sociais e a descrenga nas administragdes faz surgir uma profunda
reflexdo acerca dos valores sociais e dos paradigmas predominantes em uma sociedade”. A esse

proposito, a OCDE’ ressalta que:

8 Essas informagdes sdo encontradas em documentos pessoais como cartas, didrios, fotos, videos, oficios,
informativos, etc.; € em documentos institucionais como relatorios de pesquisa que incluem dados
estatisticos, graficos e tabelas, boletins, periddicos, jornais, etc.; podem tratar-se de arquivos publicos
(oficios, leis, projetos de lei, debates, atas, etc.), arquivos particulares ou fontes estatisticas. (SILVA, 2016)

% Organizagio das Nagdes Unidas para a Cooperacgdo e o Desenvolvimento Econdmico.
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Mudar as expectativas dos cidadaos sobre os governos exige ndo apenas servigos
melhores, mas principalmente politicas que proporcionem melhores resultados e que,
no processo, removam vicios que consomem improdutivamente os recursos publicos e
retardam o crescimento econdmico e social do pais. (ORGANIZACAO DAS NACOES
UNIDAS PARA A COOPERACAO E O DESENVOLVIMENTO ECONOMICO -
OCDE, 2018, p. 3)

Esse posicionamento da OCDE corrobora a percep¢ao de Darelli (2011), que vé, nas
acdes organizacionais para institucionalizar a ética, a busca de uma nova proposta de

administracdo — ndo apenas nas organizagdes privadas, como na propria Administra¢do Publica.

Aprofundando essa busca, a pesquisa Corruption Perception Index, organizada pela
Transparéncia Internacional e pela ONU desde 2001, tem analisado um total de 176 paises sob
o ponto de vista da percepgao da corrupgao, sendo a posicao de nimero um ocupada pelo pais
com o menor nivel de corrup¢do. Nela, o Brasil ocupa a posi¢do nimero 105 — abaixo da
Colombia, das Filipinas e da Tanzania (TRANSPARENCY INTERNATIONAL, 2018). O Brasil
tem perdido posicdes seguidamente nos ultimos anos, o que indica que, apesar dos esfor¢os
para aplicagdo da Lei Anticorrupgdo, na percepgao dos respondentes da pesquisa os niveis de

corrupgao aumentaram.

Dados da Organizagao das Na¢des Unidas - ONU e do Ministério Publico Federal -
MPF apontam que a corrupgdo ¢é responsavel, no Brasil, por perdas estimadas em R$ 200
bilhdes por ano, e atinge indiscriminadamente entidades da Administracao Publica em todos os
niveis (ISTOE, 2017). Dentre essas entidades, destacou-se a INFRAERO. A estatal, que, desde
sua criacdo, em 1972, sempre havia sido gerenciada por técnicos, passou, a partir de 2003, a ser
gerida por politicos, o que, segundo Escosteguy (2007), resultou na transformacao da empresa

em um centro de captacao de recursos eleitorais.

Embora a Diretoria Executiva da INFRAERO tivesse aprovado, em 10 de novembro de
2004, um Codigo de Etica, visando disseminar um padrdo comportamental integro entre seus
servidores, auditorias do Tribunal de Contas da Unido detectaram irregularidades bilionarias
em diversas obras realizadas nos anos seguintes nos aeroportos brasileiros (MACEDO, F.;
TAVARES, B., 2010). Ainda que os acusados dos desvios tenham sido absolvidos por falta de

provas, restaram os prejuizos de imagem, para a empresa, € materiais, para toda a sociedade.

Dessa forma, esta pesquisa visa responder a seguinte questdo-problema: como o
Programa de Integridade instituido pela INFRAERO impactou os niveis de corrupgao
verificados na empresa, desde que esta passou a ser gerida por politicos, em 2003, até a

atualidade, em 2019?



3.2 INFRAERO

3.2.1 Breve historico da empresa

Nos anos 1970, a infraestrutura aeroportudria brasileira demandava flexibilizacdo e
modernizagao. Assim foi idealizada a INFRAERO, mediante proposi¢ao do Tenente-brigadeiro
do-ar'® Joelmir Campos de Araripe Macedo, enviada ao Congresso Nacional pelo presidente
Médici, resultando na Lei n° 5.862!!, de 12.12.72, que autorizou a sua criagio. Em 31 de maio
de 1973, a INFRAERO iniciava a gestdo dos aeroportos brasileiros. Quarenta anos depois, a
Empresa administrava 63 aeroportos, tinha sociedade em outros trés, gerenciava 31 terminais
de cargas e 104 Estacdoes de Prestagao de Servigos de Telecomunicagdes e Trafego Aéreo-

EPTAs (INFRAERO, 2013).

Em 2019, com as atribui¢des da empresa consistentemente reduzidas apos diversos
escandalos e investigagdes de corrupgdo, sua presidente, Martha Seillier, informou que a
determinag¢do do governo era transferir a operagdo de todos os aeroportos para a iniciativa
privada, e manter a INFRAERO atuando em dareas estratégicas (LIS, 2019). O ministro da
Infraestrutura, Tarcisio Freitas, afirmou a imprensa que ¢ “possivel” extinguir a estatal, € o
secretario de Aviacao Civil do Ministério, Ronei Glanzmann, disse, em um evento em Sao

Paulo, que a INFRAERO seré fechada ao final das concessoes (LIS, 2019).

3.2.2 O Programa de Integridade da INFRAERO

O Codigo de Etica Empresarial da INFRAERO foi aprovado por sua Diretoria Executiva
no dia 10 de novembro de 2004, firmando “o compromisso de manter uma postura integra e
transparente nos relacionamentos e de desenvolver a lideranga ética em toda a Empresa”,
estabelecendo que “as decisdes da Empresa devem incluir sempre uma avaliacdo de natureza
ética”, citando, como exemplos de faltas graves de conduta, “praticar ou induzir pessoas a

praticar suborno e corrup¢ao” (INFRAERO, 2004, pp. 6 ¢ 19). Seu Artigo 21 estabeleceu nove

10 Tenente-brigadeiro-do-ar é um oficial general de quatro estrelas da Forga Aérea Brasileira de posto
imediatamente superior ao de Major-brigadeiro-do-ar e inferior ao de Marechal-do-ar. (Forga Aérea
Brasileira — Postos e Graduagdes. Disponivel em http://www.fab.mil.br/postosegraduacoes. Visualizado em
05 de set. de 2019).

! Autoriza o Poder Executivo a constituir a empresa publica denominada Empresa Brasileira de Infra-Estrutura
Aeroportuaria - INFRAERO, e d4 outras providéncias.




condutas vedadas aos funciondrios da estatal, dentre as quais a do Inciso V, que proibiu:

(...) pleitear, solicitar, provocar, sugerir ou receber qualquer tipo de ajuda financeira,
gratificac¢do, prémio, comissdo, doacdo, presente ou vantagem de qualquer espécie,
para si, seus familiares ou qualquer outra pessoa, para o exercicio de suas atividades
profissionais ou para influenciar outro colega para o mesmo fim. (INFRAERO, 2004,
Cédigo de Etica Empresarial, Art. 21, v.)

A partir de 2006 a INFRAERO passou a enviar a Organiza¢do das Nacdes Unidas -
ONU'? relatérios anuais de progresso, como parte de suas obrigacdes protocolares junto ao
Pacto Global das Nagdes Unidas, lancado em 2000 pelo entdo secretario-geral das Nacoes
Unidas, Kofi Annan, chamando as empresas a alinharem suas estratégias e operagdes a dez
principios universais nas dareas de Direitos Humanos, Trabalho, Meio Ambiente e
Anticorrupcao, e a desenvolverem agdes que contribuam para o enfrentamento dos desafios da
sociedade. Nesses relatorios a INFRAERO reportava progressos no combate ao trafico de

drogas e de pessoas, bem como avangos trabalhistas, sociais e ambientais, apoio ao esporte e a

campanhas de vacinagdo (INFRAERO, 2012).

Em 2017, a INFRAERO instituiu sua Politica de Conformidade Corporativa, definindo
diretrizes sobre regras de conduta e controles internos, e, em 2018, aprovou seu Codigo de
Conduta e Integridade, como parte do esfor¢o para

“estabelecer e divulgar de maneira clara e transparente os principios, os valores e a
missdo da empresa, fixar pardmetros de conduta e orientar sobre a prevencdo de
conflito de interesses e vedagdo de atos de corrupcdo e fraude, disseminando as
diretrizes que devem orientar o comportamento de todos os agentes publicos da
INFRAERO, assim considerados os empregados, os membros estatutarios ¢ os
representantes em 6rgaos estatutarios de empresa de que participe, os colaboradores
da INFRAERO, bem como terceiros e demais partes relacionadas”. (INFRAERO,
2017, p.4)

Percebe-se, assim, o esforco da INFRAERO para promover avangos no sentido de

internalizar principios éticos em suas operacoes.

3.3 Corrupc¢ao na INFRAERO

Entretanto, segundo o relatorio da CPI do Apagdo Aéreo'?, esses avangos andavam a

12 A Organizagio das Nagdes Unidas, também conhecida pela sigla ONU, é uma organizagdo internacional
fundada em 24 de outubro de 1945, formada por paises que se reuniram voluntariamente para trabalhar pela
paz e o desenvolvimento mundiais. Em 2019 compde-se de 193 paises, inclusive o Brasil. (Fonte: Nagdes
Unidas Brasil. Disponivel em https://nacoesunidas.org/conheca/. Acesso em 05 de set. de 2019).

13 A crise de 2006 no setor aéreo brasileiro, ou "apagio aéreo", como divulgado pela imprensa, foi uma série de

colapsos no transporte aéreo, deflagrados apos o acidente do voo Gol 1907 em 29 de setembro de 2006 ¢
intensificados pelo subsequente afastamento de oito controladores de voo para investigagao de falha



10

par com um quadro de corrup¢io endémica'*:

“A apropriagdo do publico pelo privado é tdo endémica na Infraero que,
independentemente de quem esteja ocupando cargos na dire¢do da empresa, continua
sendo o interesse dos empreiteiros o guia para a defini¢do de prioridades nas obras e
servigos.” (SENADO FEDERAL, 2007, p.2)
Em um quadro de corrup¢ao endémica, os valores éticos da organizacao sao desprezados
pelos stakeholders'’, que passam a utilizar a organizagio para fins pessoais e desvinculados da

¢ética, da moral e da probidade, tornando inefetivo o Programa de Integridade.

Os fatos divulgados pela imprensa na época da CPI do Apagdo Aéreo indicam que a
publicagio do Codigo de Etica pela INFRAERO em 2004 foi uma a¢io meramente protocolar,
desvinculada da realidade entdo vigente na organizagao. Embora cumprisse artigos do Acordo
de Paris, ratificado pelo governo brasileiro (BRASIL, 2000) junto 8 OCDE'®, as informagdes
subsequentemente divulgadas pelo Senado Federal (SENADO FEDERAL, 2007) apontam que

as normas de integridade ditadas pelo Codigo nunca chegaram a ser realmente observadas.

A partir de 2003, a empresa passou a ser presidida, pela primeira vez desde sua criagao,
por um politico — o senador Carlos Wilson, filiado ao Partido dos Trabalhadores do Brasil. Sua
gestdo passou a ser investigada ja em 2007, com a instalacdo da CPI do Apagdo Aéreo, apds
chegarem a publico diversas denuincias de fraudes, superfaturamento e desvio de dinheiro,

havidas entre 2003 e 2006.

As delagdes premiadas decorrentes dessas investigacdes, realizadas por operadores
financeiros, prestadores de servigcos, politicos e funcionarios da empresa, no ambito da
Operagdo Lava-jato (RADIO GUAIBA FM, 2017), mostraram que, nessa época, praticas

corruptas eram intrinsecas as operagdes da empresa (G1, 2017).

Auditorias do Tribunal de Contas da Unido (TCU) detectaram irregularidades em
diversas licitagdes e contratagdes realizadas nesse periodo nos aeroportos brasileiros,
envolvendo superfaturamento, licitacdes dirigidas, desvio de dinheiro e fraudes variadas que

ultrapassavam a cifra do bilhdo de Reais.

Durante essas auditorias, o TCU pediu a suspensdo e corre¢do da concorréncia para a

operacional.

14 A corrupgdo endémica é aquela causada principalmente pelas fraquezas da organizagdo. Nesses casos, a
corrup¢ao ¢ a norma ¢ ndo a excegdo. (U4 ANTI-CORRUPTION RESOURCE CENTRE)

15 Stakeholder é um termo largamente utilizado na bibliografia pertinente aos programas de integridade; significa
“publico estratégico” e descreve uma pessoa ou grupo que tem interesse em uma empresa, negocio ou
industria, podendo ou nao ter feito um investimento nela. Em inglés, stake significa “interesse, participacao,
risco”. Holder significa “aquele que possui”.

16 Organizagdo das Nagdes Unidas para Cooperagdo € Desenvolvimento Econdmico.
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reforma do Aeroporto de Confins, em Minas Gerais, por identificar graves irregularidades, e

determinou mudangas nos contratos das obras nos aeroportos de Brasilia, de Goidnia e de

Vitéria. Além desses, outros casos foram amplamente divulgados pela imprensa:

M

2

3

“

(&)

(6)

O software - Em 2006, a companhia gastou 26 milhdes de reais, sem licitagdo, na
compra de um sistema informatizado para gerenciar as propagandas dos
aeroportos. Esse programa nunca funcionou. Descobriu-se que a empresa
vendedora havia sido criada apenas um més antes do negdcio e emitira uma nica
nota fiscal, nimero 001, referente a venda daquele software a INFRAERO. O
superfaturamento apurado pelas investigagdes realizadas a época foi de R$ 17
milhdes (LINHARES, J.; DE MARTINO, V., 2007).

O terreno - Em marc¢o de 2007, o entdo presidente da INFRAERO, o brigadeiro
José Carlos Pereira, abortou uma operagdo irregular, da qual participavam
funcionarios de sua confianga, que renderia 160 milhdes de reais a um grupo de
especuladores imobilidrios em uma transa¢do em torno de um terreno de 25
hectares, avaliado pela empresa em R$ 200 milhdes, nas redondezas do aeroporto
de Brasilia, cedido pelo Governo do Distrito Federal a estatal. O entdo assessor
especial da presidéncia da INFRAERO, Josenvalto Reis, filiado ao Partido
Trabalhista Brasileiro (PTB), iniciou um processo para que a estatal comprasse o
terreno. Os detalhes da operagdo foram acertados diretamente entre Reis e o
senador Joaquim Roriz, do Partido do Movimento Democratico Brasileiro
(PMDB), para que o governo de Brasilia vendesse o terreno a INFRAERO por 40
milhoes de reais. Algum tempo depois, a INFRAERO alegaria que nao tinha mais
interesse no imdvel e repassaria o terreno para uma empresa, que assumiria a
divida. A operagdo renderia 160 milhdes de lucro ao comprador final. Dois
dirigentes da INFRAERO ouvidos por VEJA revelaram que o negocio era parte
de um acerto politico fechado entre os partidos politicos Partido dos Trabalhadores
(PT), Partido Trabalhista Brasileiro (PTB) e Partido do Movimento Democratico
Brasileiro (PMDB). (MARTINS, 2007)

O posto - O posto de combustiveis do aeroporto de Brasilia, uma concessao da
estatal, pertencia a uma empresa ligada ao ex-dono da Vasp, Wagner Canhedo. O
posto foi fechado por vender gasolina adulterada e, mesmo assim, o contrato, em
vez de ser rescindido, foi prorrogado por mais oito anos (MARTINS, 2007).

A prima - a ATP Engenharia, empresa de Monica Coimbra Loyo, prima da ex-
mulher do deputado Carlos Wilson, entdo presidente da INFRAERO, tinha
contratos com a estatal superiores a 11 milhdes de reais para fiscalizar as obras
nos aeroportos (AZEVEDO, 2017).

A cunhada - a cunhada de Carlos Wilson explorava a concessao de uma lanchonete
no aeroporto do Recife (AZEVEDO, 2017).

O sogro — o aeroporto de Recife foi decorado com pinturas compradas do sogro
do deputado, o artista pernambucano Francisco Brennand. Dono de uma fabrica
de ceramica, Brennand também forneceu os azulejos que revestem as paredes de
trés aeroportos reformados durante a presidéncia do genro: o da capital
pernambucana, o de Macei6 e o de Congonhas. (AZEVEDO, 2017)

Apesar do empenho do deputado Fernando Gabeira em 2007, a bancada do governo a

época ndo permitiu a instalacdo da Comissao Parlamentar de Inquérito - CPI que poderia revelar

a exata dimensao da corrup¢ao na INFRAERO. A CPI s6 foi instalada apos os eventos que

congestionaram aeroportos, atrasaram e cancelaram centenas de voos e ficaram conhecidos

como o “Apagao Aéreo”.

A CPI pediu 23 indiciamentos na INFRAERO e na Agéncia Nacional de Aviagao Civil
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- ANAC!7, abrangendo os crimes de lavagem de dinheiro, corrup¢io, improbidade

administrativa, licitagdo dirigida e superfaturamento.

Segundo o relatorio da CPI (SENADO FEDERAL, 2007, pp.2-7), as obras em
Congonhas tiveram um superfaturamento de R$ 12 milhdes. No Santos Dumont, no Rio, o
desvio foi de R$ 41 milhdes. Em Salvador, R$ 28,4 milhoes, e no Macapa, R$ 52 milhdes. No
Aeroporto de Guarulhos, foram apurados R$ 254 milhdes de desvio e superfaturamento. No

total, R$ 3 bilhdes em obras licitadas, com varios tipos de irregularidades nos contratos.

Na lista de empreiteiras investigadas a pedido da CPI figuraram a Camargo Corréa,
OAS, Via Engenharia, Norberto Odebrecht, Mendes Junior, Queiroz Galvao e Gautama.
(SENADO FEDERAL, 2007, p.8)

O relatorio exp6s o caos administrativo em que se transformou o 6rgao regulador, a
Agéncia Nacional de Aviagdao Civil - ANAC. A ex-diretora do 6rgdo, Denise Abreu, foi
indiciada por falsidade ideoldgica, fraude processual e improbidade administrativa no caso da

crise dos aeroportos brasileiros de 2006, que ficou conhecida como “Apagao Aéreo”.

Em decorréncia dessas investigagdes, os funciondrios da INFRAERO passaram a evitar
assinar qualquer documento, por temor de terem o nome citado em processos abertos pelo TCU
ou pela Justica e serem citados na imprensa (ASSOCIACAO NACIONAL DE EMPREGADOS
DA INFRAERO, 2011). Como resultado, os processos internos da estatal pararam de tramitar,
prejudicando o desempenho da empresa. Segundo informado em reportagem de Silvio Ribas e
Vania Cristino publicada pelo Correio Braziliense, “o temor de assinar documentos afetou
diretamente os investimentos da empresa nos anos seguintes: do R$ 1 bilhdo que a estatal
planejou investir em 2013, s6 R$ 645 milhdes foram aplicados, conforme informado pela ONG
Contas Abertas”; e somente 1% dos valores disponiveis para contratos em aeroportos das 12

cidades-sede da Copa do Mundo de 2014 foi gasto (RIBAS, S.; CRISTINO, V.; 2011).

A escalada de corrupcdo na INFRAERO coincidiu com a formulagdo de suas primeiras
politicas de integridade, reforcando a visao de terem estas sido estabelecidas, pelo menos
inicialmente, sem a necessaria disseminagdo de uma cultura ética entre seus stakeholders.
Adicionalmente, a alta administragdo da empresa encontrava-se em permanente conflito de
interesses, dividida entre a gestao eficiente e a obrigagdo de angariar fundos para as campanhas

politicas dos partidos que apoiaram sua nomeacao (ESCOSTEGUY, 2017).

17 A Agéncia Nacional de Aviagdo Civil (ANAC), uma das agéncias reguladoras federais do Pais, foi criada em
2005 para regular e fiscalizar as atividades da aviagdo civil e a infraestrutura aeronautica e aeroportudria no
Brasil, substituindo o Departamento de Aviag¢ao Civil (DAC).



13

A atuagdo da alta administracdo da INFRAERO a época aponta para a forma mais bésica
de corrup¢ao — o patrimonialismo, fenomeno que ocorre “quando inexiste distingdo, por parte
dos lideres politicos, entre o patrimdnio publico e o privado, em um determinado governo de
determinada sociedade” (OLIVEIRA JR. et al., 2016). O conceito pode ser aplicado as
organizagdes publicas quando as acdes dos agentes se desenvolvem em um ambiente de
confusdo entre o publico e o privado, baseado em uma governanca fragil que permite que os
atores se movam com desenvoltura e facilidade em busca da espoliagdo dessas organizagoes,

em beneficio de interesses delas desvinculados.

Entretanto, no caso da INFRAERO, podem ser percebidos elementos mais aproximados
do conceito de rent-seeking além dos meramente relacionados ao patrimonialismo. De fato,
segundo Oliveira Jr. et al., 2016, rent-seeking, ou “busca de renda”, ¢ uma tentativa de
obter renda econdmica pela manipulacdo do ambiente social ou politico no qual as atividades
econOmicas ocorrem, em vez de agregar valor aos produtos ou servigos prestados pela
organizacdo — o que define melhor as atividades entdo levadas a cabo por empreiteiros e

politicos no ambito da estatal.

Adicionalmente, o fato de a propria agéncia reguladora da aviagado civil, a ANAC, ter
sido condenada pela Justica Federal, em 2014, num processo envolvendo falsidade ideolégica,
fraude processual e improbidade administrativa, no caso do “Apagdo Aéreo”, aponta para a
ocorréncia do fenomeno da “captura do regulador”. Desenvolvida de forma mais aprofundada
nos Estados Unidos, a teoria da captura regulatdria (capture theory) ¢ a abordagem tedrica que
procura analisar:

“...a submissdo da atuacdo de agéncia regulatoria aos interesses mais imediatos de
empresas de setores regulados que, por concentrarem informagdes privilegiadas,
exercem pressdo e acabam determinando o contetido da regulacdo que sofrerdo em
detrimento de interesses coletivos”. (NOHARA, 2012, p. 559)
Desse modo, os problemas de corrupgao verificados na INFRAERO apresentavam uma
: ~ . 13 99 . : A
juncdo de rent-seeking e “captura do regulador”, proporcionada por um terceiro fenomeno,
. . . . . . 18 . \
conhecido na teoria da nova economia institucional ® como log-rolling, que se refere a troca de
favores, especialmente nas votagdes do poder legislativo, mas também pode referir-se as

indicagdes para cargos especiais na Administracao Publica (QFS CONSULTING, 2019), como

aconteceu no caso da nomeacdo do senador Carlos Wilson para a presidéncia da INFRAERO

18 Abordagem econdmica que busca combinar contribuigdes de diferentes disciplinas — economia, direito,
administragdo ciéncia politica, sociologia e antropologia — para explicar a natureza, funcionamento e evolugao
de uma ampla variedade de instituigdes (PONDE, 2007).
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em 2003.

As varias investigacdes e processos ja citados anteriormente fortalecem a percepgao de
que a alta administragdo da INFRAERO encontrava-se contaminada por processos ilegitimos
de obtencdo de riquezas para finalidades externas aos interesses da empresa, quando da
implantacao do seu Programa de Integridade, tornando-o um protocolo de intencdes que ndo se

efetivou além do papel.

Sendo a Alta Administragdo das organizagdes o pilar de sustentagdo dos seus programas
de integridade (LEGAL ETHICS COMPLIANCE, 2017), sua atuacao tem o poder de criar uma
cultura de ética na organiza¢do — ou de eliminar rapidamente essa cultura, como se percebe no
caso em estudo. Em tal situacdo, segundo o jurista Modesto Carvalhosa, os programas de
integridade ndo t€ém o poder de reverter os processos de corrupgao:

“Como aponta um estudo do (Alexandre) Di Miceli, compliance serve para empresas
honestas, ¢ ndo para empresas corruptas. Nao adianta colocar compliance em
empresas que tém tradicdo de corrupcao. Elas ou tém de ser dissolvidas, ou seu
controle tem de ser vendido ou seus administradores tém de ser inteiramente trocados.
Compliance so6 tem efeito em empresas que sdo desorganizadas, que tém problemas,
ndo sabem muito bem o que ¢ ética empresarial — mas que agem no mundo dos
negocios de uma maneira regular. O compliance por si s6 ndo ¢ um remédio para
acabar com a corrup¢do, de maneira alguma”. (PAPP, 2018, p.1).

Antecipando a visdo de Carvalhosa, e buscando recuperar-se dos prejuizos financeiros e
de imagem decorrentes dos sucessivos escandalos e processos a que a empresa foi submetida
entre 2003 ¢ 2007, em 2009 a INFRAERO iniciou uma reformula¢ao administrativa, que, além
de valorizar os empregados de carreira, ao final reduziu de 600 para 12 o nimero de cargos

comissionados (JORNAL DE BRASILIA, 2009).

Essas ac¢des promovidas pela INFRAERO corroboram a percep¢ao (GOMES, 2014) de
que a busca pela associacdo a cidaddos voltados ao interesse publico potencializa o
comportamento civico, favorecendo o combate a corrupcao:

Defendemos que o hébito associativo ¢ um forte requisito da disposi¢cdo para o
engajamento em acdes coletivas voltadas ao interesse publico, o que inclui o combate
a corrupgdo por parte dos cidaddos, os quais, nesses termos, apreenderdo o
comportamento civico frente aos problemas publicos. (GOMES, 2014, p. 21)

Ainda em 2009, a empresa realizou adesao voluntaria ao Cadastro Nacional de Empresas
Comprometidas com a Etica e a Integridade (INFRAERO, 2012), uma iniciativa da

Controladoria Geral da Unido - CGU e do Instituto Ethos!® para dissemina¢do da cultura de

19O Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social, criado em 1998 por um grupo de empresarios e
executivos da iniciativa privada, ¢ uma OSCIP cuja missdo ¢ mobilizar, sensibilizar e ajudar as empresas a
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integridade nas organizag¢des publicas e privadas.

Conclui-se, assim, que os padrdoes de ética, governanca ¢ moralidade previstos do
Programa de Integridade da INFRAERO (INFRAERO, 2004) s6 passaram a ser efetivamente
implementados na estatal apos a reformula¢do administrativa iniciada em 2009, que restaurou

as liderancas de carreira e eliminou 98% dos seus cargos comissionados.

ANALISE DA SITUACAO-PROBLEMA E PROPOSTA DE INOVACAO E
INTERVENCAO

Embora a INFRAERO tivesse instituido um Programa de Integridade em 2004, as
investigacoes resultantes da CPI do Apagao Aéreo demonstraram a existéncia de um quadro de
corrupgao estrutural na empresa, iniciado em 2003, com a nomeacao de um politico para sua
dire¢do. Esse quadro se estendeu até 2007, quando tiveram inicio as primeiras investigagdes

sobre o comportamento dos administradores da estatal.

Os problemas de corrupgdo verificados na INFRAERO derivavam basicamente de
patrimonialismo, e eram exercidos por meio de uma juncao de rent-seeking (busca de renda) e
“captura do regulador”, proporcionada pelo fendmeno conhecido como log-rolling (troca de
favores), o que impedia que o Programa de Integridade da empresa de fato atuasse para coibir

praticas irregulares.

Somente apds a reformulacao administrativa iniciada em 2009, que eliminou quase 600
cargos comissionados e valorizou os funcionarios de carreira, os principios €ticos insculpidos
no Programa de Integridade da INFRAERO passaram a atuar efetivamente para melhoria da
governanga e para reducao dos indices de corrupgao percebidos na empresa. Conclui-se, assim,
que os programas de integridade ndo sdo capazes, por si, de instituir uma cultura ética nas
organizagoes, cabendo a alta administracao e as liderancas o papel de apoiar ostensivamente, e
pelo exemplo, a sua aplicagdo. O caso em estudo ressalta: (i) a importancia do nivel de
compromisso das pessoas para com a observancia das regras inerentes ao servigo publico e a
organizacao; e (ii) a relevancia dos padroes éticos da lideranca.

E oportuno lembrar, para a correta compreensio da proposta de inovagdo de gestio que

sera feita mais adiante, que tanto os cargos comissionados (ou “cargos de confianga’) como as

gerir seus negocios de forma socialmente responsavel, por meio de treinamentos e compartilhamento de
experiéncias. (SEBRAE, 2019)
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“fungdes de confianca” sdo regidos pelo Art. 37, II da Constituicdo Federal. Ambos sdo
transitorios e de livre provimento e exoneragdo, e a diferenca entre os dois termos € que 0s
cargos comissionados ou de confianca, ao contrario das fungdes de confianca, independem de

concurso publico.

Através do recrutamento amplo, os cargos comissionados, ao contrario da fungdo de
confianca, podem ser preenchidos por qualquer pessoa, seja tanto por uma pessoa que
ndo tem vinculo anterior com o poder publico, seja por alguém que ja ocupa um cargo
efetivo na Administragdo Publica, logo servidor publico (OLIVEIRA DE DEUS, 2015,

p.1).

O exemplo da INFRAERO aponta que a eliminagdo dos cargos comissionados nos
niveis de lideranga contribuiu positivamente para o restabelecimento do foco da estatal em sua
Missao, de “prover infraestrutura e servigos aeroportuarios ¢ de navegacao aérea, contribuindo
para a integragdo nacional e o desenvolvimento sustentavel do pais” (Codigo de Etica da

INFRAERO, 2004, p. 4).

Esse fato reforca o posicionamento de Luis Moreno-Ocampo (apud ZENKNER, 2018),
ex-Procurador-Geral do Tribunal Penal Internacional, exposto em palestra ministrada no I
Congresso Mundial do Ministério Publico?’, a respeito da questdo da lideranca: em seu
pronunciamento, o palestrante classificou os membros de qualquer organizagdo, publica ou
privada, em “verdes”, “amarelos” e “vermelhos” (desconsiderando, para isso, qualquer
inferéncia de matiz ideoldgico ou politico). Os individuos “verdes” seriam aqueles que jamais
transgrediriam propositalmente os preceitos éticos e morais do grupo ao qual se acham
vinculados. Seriam os integros, reconhecidos por sua capacidade de renunciar a qualquer
benesse que tenha por preco uma particula minima de sua dignidade. J4 os “amarelos” seriam
capazes de justificar transgressoes €ticas se tivessem a certeza de nao serem responsabilizados;

3

e, por fim, os “vermelhos” seriam aqueles individuos completamente desprovidos de

honestidade. Segundo Marcelo Zenkner, Executivo-chefe de Governanga e Compliance da
Petrobras, a analogia de Moreno-Ocampo facilita a compreensao das questoes relacionadas a

lideranca:

A representagdo em cores se mostra interessante porque pode explicar uma série de
situagdes que podem ocorrer no ambito das organizagdes: se assume a chefia um
“verde”, os subordinados “amarelos” assumem um tom esverdeado para seguir a linha
adotada por seu superior hierarquico, ou assumem um tom avermelhado caso esteja a
frente do setor um “vermelho” (Zenkner, 2018, p.1).

20 Evento promovido pela Associa¢do Paulista do Ministério Publico e realizado em Sio Paulo, no periodo
compreendido entre 20 e 23 de setembro de 2000, com o tema “O combate a criminalidade no Brasil e no
mundo”. O evento reuniu mais de mil membros do Ministério Publico Brasileiro e de outros 40 paises.
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Essa visdo ¢ compartilhada pelas autoras Susan Rose-Ackerman e Bonnie J. Palifka:

A corrupgdao no topo cria expectativas de compartilhamento de riqueza entre os
burocratas, e reduz as restrigdes morais e psicologicas dos funcionarios de nivel inferior.
A prevaricagdo de baixo nivel, que pode ser mantida sob controle por um governante
honesto, pode tornar-se endémica sob um gestor desonesto (ROSE-ACKERMAN e
PALIFKA, 2016, p. 284).
Essas consideracdes reforcam a necessidade de que as posi¢des de lideranga na
Administragdo Publica sejam preenchidas por pessoas simultaneamente éticas e comprometidas
com a atividade da organizacgao. De fato, segundo parecer exarado pela CGU,

“as liderancas ocupam naturalmente uma posicdo de destaque, sdo alvo de maior
atencdo dos funciondrios, sendo seus atos por eles reproduzidos, seja por admiragao,
lealdade, respeito ou por qualquer outro motivo”. (CGU, 2017).
Conclui-se, assim, que as regras dos Programas de Integridade s6 serdo efetivamente
seguidas se houver comprometimento ostensivo da lideranga nesse sentido, acompanhado de

controle eficaz daqueles subordinados descritos por Moreno-Ocampo como “amarelos”, e do

expurgo dos individuos classificados como “vermelhos”.

4.1 Proposta

Com base nos elementos trazidos a discussdo neste artigo, propde-se, para a necessaria
eficientizacdo da gestao publica, que, em complemento a obrigatoriedade de implementacgao de
Programas de Integridade (os quais sdo meros instrumentos de difusdao de regras de conduta),
seja imposta a adogdo de critérios necessariamente técnicos, vinculados a atividade-fim da

organizag¢do, para a criagdo de cargos comissionados.

A esse proposito, o Ministério da Economia e a Controladoria-Geral da Unido - CGU
acabam de dar um passo fundamental para a profissionalizacdo da gestdo publica no &mbito do
Poder Executivo Federal, ao proporem o texto do que veio a tornar-se o Decreto 9.727/2019
(BRASIL, 2019) - o qual estatui, como critérios gerais para a ocupagio de DAS?!' ou de FCPE??,
a “idoneidade moral e reputacdo ilibada” e um “perfil profissional ou formacdo académica
compativel com o cargo ou a fungdo para o qual tenha sido indicado”. Conforme o Decreto, sao
inelegiveis para esses cargos e funcdes as pessoas declaradas improbas e criminosas, nos termos

da Lei Complementar n° 64/90 (BRASIL, 1990).

2l Cargos em comissdo do Grupo-Direcio e Assessoramento Superiores.

22 Fungdes Comissionadas do Poder Executivo.
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Nossa proposta ¢ no sentido de que as determinagdes do referido Decreto 9.727/2019
sejam ampliadas e aproveitadas para uma emenda constitucional, obrigando sua observancia
em todas as esferas da Administracao Publica, proibindo-se a nomeagao de lideres sem o perfil
adequado e estabelecendo-se a obrigatoriedade de preparagdo prévia especifica para o cargo,
em especial por meio dos cursos regulares de Gestao Publica instituidos por entidades publicas
de ensino superior, como os Institutos Federais de Educagdo e outras universidades publicas,
ou curso regular especifico realizado por entidades como o Instituto Rio Branco e a Escola de

Administragdao Fazendaria - ESAF, por exemplo.

CONSIDERACOES FINAIS E CONTRIBUICAO TECNOLOGICA E SOCIAL

A medida proposta neste artigo visa qualificar ainda mais a gestdo publica e evitar a
ocupacgdo de cargos de lideranca por pessoas que nao detenham o perfil adequado, bem como
reforcar a aplicagao das mais modernas técnicas administrativas e dos principios constitucionais
da moralidade publica, da igualdade, da impessoalidade, da eficiéncia e da economicidade no
setor publico, minimizando a incidéncia dos casos de patrimonialismo, cooptacao e log-rolling

vistos, por exemplo, no caso da INFRAERO.

O objetivo geral do presente trabalho foi o de projetar uma solu¢do administrativa
baseada na legislacdo vigente para o problema da corrupg¢ao, ampliando o alcance do normativo

legal existente de modo a expandir os seus efeitos a todas as esferas da Administracao Publica.

Para o entendimento do problema, foram coletados dados primarios e secundarios a fim
de se compreender os efeitos da lideranca e dos programas de integridade sobre os niveis de
corrupgao no servigo publico, no ambito da entidade pesquisada. A partir dos dados coletados,
foram ressaltados diversos elementos percebidos, extrapolando-os para a gestdo publica de

modo geral.

A investigacdo dos conceitos de moralidade, probidade, ética e integridade permitiu a
identificacdo de grupos com respostas especificas ao estilo de lideranga. Uma vez constatada a
importancia do nivel de integridade do lider sobre os padrdes éticos dos liderados, pesquisou-
se dados secundarios que ajudassem a ampliar o panorama em estudo. Como resultado, uniu-se
a visdo de gestores, juristas e de colegiados de 6rgdos da Administracdo Publica Federal sobre
o tema para chegar-se a uma proposta viavel dos pontos de vista administrativo e legal. A
proposta decorrente fundamenta-se na legislagao e nas normas em vigor € no anseio social pelo

aumento da eficiéncia e da probidade dos atos dos servidores e comissionados do poder publico.
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Sugere-se, a par com a aplicagdo da proposta, a inser¢do dessas informagdes nos portais
de cada 6rgao ou entidade vinculada a Administragdo Publica, em todas as esferas (federal,
estadual, municipal e do DF). De fato, tal publicidade tem o potencial de reverter a imagem

inadequada de que hoje desfruta o gestor publico perante a sociedade.

Esta pesquisa proporciona informacodes valiosas ao poder publico, pois permite conhecer
as dificuldades enfrentadas pelos gestores na implantacdo de uma cultura de integridade e

fornece insumos para o aperfeicoamento da gestao da coisa publica.

Como indicagao para pesquisas futuras, sugere-se a continuidade de estudos que possam
promover, na pratica, a transformacao da gestdo puibica em uma atividade profissionalizada,
livre dos vicios que hoje a emperram e desvirtuam. A continuidade deste e de outros trabalhos
correlatos podera elevar a gestao publica ao patamar de moralidade, qualidade e eficiéncia que

a sociedade tem o direito de esperar.
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