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RESUMO

A Policia Civil do Estado do Rio de Janeiro voltou a ser uma Secretaria de Estado em janeiro de 2019, apds
23 anos como Chefia de Policia, subordinada a Secretaria de Estado de Seguranca, e seus gestores enfren-
tam o desafio de se adequarem a um novo modelo de gestdo com foco na boa governanca e no principio
daintegridade publica. Isto posto, o presente trabalho buscou identificar as demandas para implantacdo
do Programa de Integridade PUlblica no processo de governanca da Secretaria de Estado de Policia Civil
(Sepol) do Estado do Rio de Janeiro. A estratégia metodoldgica utilizada foi a pesquisa-acdo participan-
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te e os dados obtidos foram analisados por meio da andlise de contelido seguindo o método de Bardin
(2016). A anélise permitiu concluir que, para o fortalecimento da governanca publica e integridade na
Sepol, sdo recomendaveis acdes como: valorizacdo dos servidores; divulgacdo de acbes de boas praticas
em governanca; comprometimento da alta gestdo com a governanca e a integridade.

Palavras-chave: Governanca Publica. Integridade Publica. Secretaria de Policia Civil.

IMPLEMENTATION OF THE INTEGRITY PROGRAM IN THE STATE SECRETARIAT OF CIVIL POLICE OF
THE STATE OF RIO DE JANEIRO: POSSIBILITIES AND CHALLENGES

ABSTRACT

The Civil Police of the State of Rio de Janeiro returned to being a State Secretariat in January 2019 after
23 years as the Chief of Police, subordinate to the State Secretariat of Security, and its managers face the
challenge of adapting to a new management model focused on good governance and the principle of pu-
blic integrity. Therefore, this study aimed to identify the demands for implementing the Public Integrity
Program in the governance process of the State Secretariat of Civil Police (SEPOL) of the State of Rio de
Janeiro. The methodological strategy used was participant action research, and the data obtained were
analyzed through content analysis following Bardin's method (2016). The analysis led to the conclusion
that the following actions are recommended for strengthening public governance and integrity in SEPOL:
appreciation of employees; dissemination of good governance best practices; effective commitment of
senior management to governance and integrity.

Keywords: Public governance. public integrity. Civil Police Secretariat.
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INTRODUCAO

A governanca e a integridade devem atuar para promover o comportamento ético, efetivo e responsavel
nas instituicdes publicas e privadas e, dessa forma, atenuar as incertezas e fragilidades na gestdo. O con-
ceito de governanca no setor pUblico esta relacionado com accountability, a responsabilidade de prestar
contas, que serd diferente para cada organizacdo envolvida e deve estar comprometida com a integri-
dade. Nesse sentido, Matias-Pereira (2010) destaca que os dirigentes dos érgaos publicos devem adotar
iniciativas preventivas para coibir comportamentos ilicitos e/ou antiéticos nas organizacdes. Segundo a
Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), a integridade é elemento da boa
governanca, uma condicdo para que todas as outras atividades do governo tenham confianca e legitimi-
dade, ainda que sejam efetivas. “Integridade publica refere-se ao alinhamento consistente e a adesdo de
valores, principios e normas éticas comuns para sustentar e priorizar o interesse publico sobre os interes-
ses privados no setor publico” (OCDE, 2018, p. 3).

Este trabalho tem como objeto de estudo a Policia Civil do Estado do Rio de Janeiro (Sepol), um érgédo
plblico que exige adaptacdo aos principios e as ferramentas de governanca e integridade. A Administra-
¢do do Rio de Janeiro, desde 2019, tem adotado acdes no sentido de consolidar politicas de governanca
plblica e de gestdo de integridade pulblica. Em levantamento realizado por Da Silva e Brunozi Jdnior
(2020), constatou-se que, até maio de 2020, apenas 9 estados brasileiros (33%) adotaram os programas
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de integridade publicos com a edicdo de normativos estaduais, entre os quais o Rio de Janeiro, estado pio-
neiro quanto a exigéncia de plano de integridade das empresas com as quais o Estado celebra contratos.

A Secretaria de Estado de Policia Civil (Sepol) é recente (em relacdo ao status de secretaria de estado), e
estdo sendo implementadas novas préticas de gestdo, em contexto de maior autonomia administrativa.
Pela mudanca de status, surge o interesse de pesquisar a insercdo da Sepol na adocdo de politicas de go-
vernanca, em especial, na implementacdo do Programa de Integridade. A lacuna que fundamenta o pro-
blema identificado no presente trabalho estd inserida no contexto de adaptacdo de uma estrutura que,
anteriormente, era subordinada a uma secretaria de estado (a extinta Secretaria de Estado de Seguranca)
como Chefia de Policia Civil, e sua elevacdo a Secretaria de Estado de Policia Civil, por meio de Decreto
Estadual. A nova estrutura demanda adequacdo (dos gestores e servidores da Sepol) as exigéncias dos
Tribunais de Contas do estado do Rio de Janeiro e da Unido, por meio de auditorias, que também sdo
exigéncias legais (decretos estaduais de governanca e de obrigatoriedade de implantacdo de planos de
integridade, nova lei de licitacdo etc.).

No Rio de Janeiro, a Secretaria de Seguranca foi extinta em 2019 e a Policia Civil foi elevada ao status de
Secretaria de Estado — Decreto Estadual RJ n°® 46.885/2019 (Rio de Janeiro, 2019b) —, a partir de uma
promessa de campanha politica; no mesmo ato normativo foi criada a Controladoria Geral de Policia Civil
(CGPQ), que entre outras iniciativas elaborou o Plano de Integridade Sepol, aprovado pela alta administra-
¢do emjunho de 2021, sendo o 6rgdo responsavel pela implantacdo e pelo monitoramento do programa
de integridade na instituicao.

Desse modo, surgiu o problema de pesquisa: Quais sdo as demandas para implantacdo do Programa de
Integridade Publica no processo de governanca da Secretaria de Estado de Policia Civil do Estado do Rio
de Janeiro? Assim, o objetivo principal deste artigo foi identificar um conjunto de a¢des para o fortale-
cimento da Governanca Publica, a fim de que o Programa de Integridade na Sepol seja adequadamente
implantado. Para tanto, foi necessario: conceituar e discutir Governanca Pdblica e Integridade Publica;
apresentar o Plano de Integridade da Secretaria de Estado de Policia Civil (Sepol) do estado do Rio de
Janeiro; identificar os mecanismos de Gestdo e Governanca Publica adotados pela Sepol a partir do Pro-
grama de Integridade; e analisar, na visdo dos gestores estratégicos da Secretaria de Estado de Policia
Civil, as demandas para a implantacdo do Programa de Integridade no processo de governanca publica da
instituicdo.

Este estudo estd delimitado a Secretaria de Estado de Policia Civil (Sepol) do estado do Rio de Janeiro, por
ter adquirido recentemente o status de uma secretaria estadual. Ndo estad dentro do escopo do presente
trabalho outras organizacdes a ela subordinadas, como delegacias e outros tipos de agéncias policiais,
que poderdo ser objeto de pesquisas futuras.

O presente estudo justifica-se e é relevante do ponto de vista gerencial, considerando que a governanca
e aintegridade, de forma conjunta, atuam para atenuar as incertezas e promover o comportamento ético,
efetivo e responsavel nas instituicdes (OCEG, 2015; Vieira; Barreto, 2019), na medida em que existe ne-
cessidade de ampliacdo e aprofundamento do conhecimento relativos a esses temas, principalmente em
relacdo ao setor publico e, de forma mais especifica, no &mbito do governo do estado do Rio de Janeiro.

Além disso, a relacdo entre a gestdo da integridade publica e o fortalecimento da governanca publica
ainda esta pouco disseminada no meio académico, posicdo corroborada por Araripe e Machado (2018), os
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quais constataram que, embora a discussdo sobre a integridade como mecanismo de controle seja opor-
tuna e atual, ela ainda é incipiente e a doutrina pouco se debrucou sobre o tema, que foi intensificado a
partir da Lei Federal n°® 12.846/2013 (Brasil, 2013).

Corroborando com esse entendimento, Sampaio (2019) afirma que, sobre as praticas de integridade: “[...]
€ seqguro afirmar que, no Brasil, esse tema ainda é recente”.

Do ponto de vista gerencial, considerando que a governanca e a integridade, de forma integrada, atuam
para atenuar as incertezas e promover o comportamento ético, efetivo e responsavel nas instituicoes
(OCEG, 2015; Vieira; Barreto, 2019), principalmente em relacdo ao setor plblico, de forma mais especifica
os achados deste estudo poderdo contribuir para a melhoria do ambiente institucional de trabalho, foca-
dos na efetividade e bom uso dos recursos publicos, no dmbito do governo do estado do Rio de Janeiro.

REFERENCIAL TEORICO
GOVERNANCA PUBLICA

A governanca busca alinhar os interesses e as expectativas das partes interessadas de modo a viabilizar
as acoes de direcdo, monitoramento e controle, visando ao alcance de resultados. Os seus principios sdo
aplicaveis a todos os tipos de organizacdes (Teixeira; Gomes, 2019). Sua origem encontra-se no distancia-
mento entre propriedade e gestdo, delegando a terceiros autoridade e poder para administrar o capital
em questdo (BRASIL, 2014) e nos conflitos gerados a partir dessa separacdo (conflitos de interesse).

Para Meza, Morata e Groschupf (2016), os principios da gestdo privada foram adotados na gestdo publica
com objetivo de tornar o Estado mais eficiente. Esses principios sdo pautados em maior liberalismo econé-
mico, com Estado regulador e coparticipe com a iniciativa privada e a sociedade civil. Para Matias-Pereira
(2020, p. 85): “Uma boa governanca publica, a semelhanca da corporativa, estd apoiada em quatro prin-
cipios: relacdes éticas; conformidade, em todas as suas dimensdes; transparéncia; e prestacdo responsa-
vel de contas”. O autor ainda esclarece que os principios bésicos das governancas pUblica e privada sdo
semelhantes, diferindo-se no aspecto da responsabilidade dos gestores pulblicos quanto aos bens que
pertencem a sociedade, o que lhes exige elevado nivel de compromisso, responsabilidade, transparéncia,
ética e senso de justica.

As préticas de governanca corporativa aplicadas a administracdo piblica demandam que as organizacbes
sejam transparentes, tendo em vista que a sociedade (principal) precisa ter seguranca de que 0s recursos
pUlblicos estdo sendo bem utilizados pelos gestores (agentes) e de que os resultados sdo satisfatoérios
e efetivos, dirigidos ao bem dos cidadaos (Matias-Pereira, 2014). A governanca corporativa aplicada ao
setor publico traz um novo modelo de administracdo, com a capacidade de entregar os resultados espe-
rados pela sociedade. A capacidade de desenvolver as suas atividades de forma ética, transparente e efi-
ciente, por meio de mecanismos que sustentam boas praticas de gestdo, tornam a administracdo publica
mais robusta (Aguiar, 2018).

Segundo Ferreira (2016), a governanca publica é uma forma de resguardar a sociedade contra maus ges-

tores, que ndo agem dentro da conformidade com as normas publicas e com a ética. A governanca publi-
ca, dessa forma, visa fomentar a eficdcia, a eficiéncia e a efetividade das politicas, através de processos
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transparentes, integros e confidveis, reduzindo a assimetria informacional e os conflitos de interesse en-
tre os cidaddos e a gestdo.

No Referencial Basico de Governanca Organizacional (RBGO) do TCU (Brasil, 2020) sdo estabelecidos
como mecanismos de governanca os eixos de lideranca, estratégia e controle, e para cada mecanismo sdo
estabelecidas praticas de governanca.

QUADRO 1
Mecanismos de Governanga
EIXOS DEFINICAO PRATICAS
Compreende o conjunto de atividades exercidas nos e  estabelecer o modelo de governanga;
cargos de alta gestdo e de natureza estratégica das e  promover a integridade;

organizagdes, assegurando as condigdes minimas e  promover a capacidade da lideranga.
Lideranca para o exercicio da boa governanga, por meio da
integridade, da capacidade, da competéncia e da
responsabilidade dos gestores.

Compreende os processos de definicio e ®  gerir riscos;

monitoramento dos objetivos de curto, médio e e  cstabelecer a estratégia;

longo prazo, planos e agdes, considerando o e  promover a gestdo estratégica;
Estratégia alinhamento  entre  organizagdes e  partes e monitorar o alcance dos resultados

interessadas, objetivando que a organizagdo alcance organizacionais;

o resultado pretendido. e monitorar o desempenho das fungdes de

gestdo.

Compreende a condug@o do processo de prestagido e  promover a transparéncia;

de contas, com transparéncia e responsividade, de e  garantir accountability;

modo a garantir a execugdo ética, econdmica, e avaliar a satisfagdo das partes
Controle eficiente e eficaz das atividades da organizagdo, com interessadas;

preservagdo da legalidade e da economicidade e bom e avaliar a efetividade da auditoria interna.

uso dos recursos publicos.

Fonte: Tribunal de Contas da Unido (Brasil, 2020).

Neste estudo, serd adotado o conceito de governanca estabelecido pelo TCU (Brasil, 2020), contido no
seu Referencial Basico de Governanca Organizacional (RBGO), jd que é esse 6rgdo que orienta as a¢oes
para as organizacdes publicas no Brasil.

INTEGRIDADE PUBLICA

Integridade é a “particularidade ou condicdo do que estd inteiro; qualidade do que néo foi alvo de dimi-
nuicdo; inteireza” (OCDE, 2021, p. 17). A pessoa integra, para Zenkner (2019), é aquela que é inteira de
cardter, que se conduz de acordo com elevados padroes éticos independentemente das circunstancias,
ou seja, refere-se a caracteristica de algo inteiro, sem contamina¢do. No dmbito publico, representa uma
organizacdo “completa e sem maculas”, na medida em que se orienta de acordo com os principios e valo-
res da administracdo publica (Brasil, 2017).

Osvalores publicos sdo o ponto de partida para todas as discussoes sobre a integridade publica e a corrup-
¢do (Ulman, 2015). A ética e a integridade no servico publico sdo pré-requisitos para garantir a confianca
dos cidad&os e representam fundamentos da boa governanca, na medida em que permitem a preserva-
cdo dos direitos individuais e a democracia (Fourie, 2017). A integridade, portanto, pode contribuir para
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reduzir conflitos de interesses e aumentar accountability e, embora ndo represente o fim da corrupcao,

contribui para incrementar a capacidade de governanca das organizacdes (Da Silva; Brunozi Jinior, 2020).

No cenério brasileiro, o Rio de Janeiro protagoniza um histérico de corrupcao recente significativamente

negativo, pois nos Gltimos 5 (cinco) anos, 6 (seis) governadores e ex-governadores do estado foram pre-
sos ou afastados de seus mandatos (Poder 360, 2020). A discussdo sobre a integridade (publica e privada)
e sobre a necessidade de implementacdo dos programas e planos de integridade tem inicio na metade da

década de 90, com os movimentos anticorrupcao, internacionais e nacionais, e o0 consequente arcabouco

legal que resultou desses movimentos, conforme Quadro 2.

QUADRO 2
Linha do tempo da introdugao e evolugdo da Integridade no Brasil
ANO EVENTO OBSERVACOES AUTORES
Década Fenomeno da e Incremento  de  participagdo em |  Ara(jo; Santos; Xavier, 2019;
de 90 Globalizagdo. transagOes internacionais. o Bessa Neto. 2018:
® A primeira legislagdo no mundo a tratar ’ ?
1977 Foreign Corruption de suborno de autoridades estrangeiras; e Da Silva; Brunozi Junior, 2020;
Practices Act (FCPA) ® [ ei de combate a corrupgdo americana. o Zenkner, 2019.
1996 Convencdo Interamericana | e Ratificada pelo Brasil.
Contra a Corrupgdo (OEA) » )
Convengéo sobre o e Ratificada pelo Brasil. ® Aratjo; Santos; Xavier, 2019;
Combate & Corrupgao de ® Aguiar, 2018;
Funciondrios Publicos )
1997 Estrangeiros em ® Verissimo, 2017.
Transa¢des Comerciais
Internacionais (OCDE)
e Obrigava as empresas a fortalecerem os
processos de controle interno e a L .
2002 Lei Sarbanes-Oxley (SOX) aumentarem a transparéncia na gestdo * Vieira; Barreto, 2019;
Y dos negocios e nos processos | ® Araujo; Santos; Xavier, 2019.
financeiros e contabeis, impondo
severas sangdes Civis e penais.
Convengio das Nagdes o Ratificada pelo Brasil. ® Aratijo; Santos; Xavier, 2019;
2003 Uni.das contra a Corr}lp(;io, e Aguiar, 2018;
realizada pela Organizagao o
das Nagdes Unidas (ONU) ® Verissimo, 2017.
® Objetivo de combate e prevencdo a
corrupcdo pela responsabilizacdo da | e Araujo; Santos; Xavier (2019);
2010 UK Bribery Act pessoa Jur1~dlca, em casos de fall}a na | o Aratijo (2017).
identificacdo da pratica de corrupcéo
e Considerada uma das leis anticorrup¢do | e Cardoso; Loidcono Neto;
mais rigidas do mundo, ao lado da UK .
. Ferrari, 2019;
Lei n° 12.846, de 1° de Bribery Act;
2013 agosto de 2013 — Lei e E um marco no combate e prevengdo a | e Verissimo, 2017;
Anticorrupgdo (LAC) corrup¢ao no Brasil. o Aratijo, 2017;
® Vieira; Barreto, 2019.
e Obrigatoriedade de implantagdo de
Lei n° 14.133/21. a nova programa de integridade pelo licitante e  De Oliveira; Venturini
2021 . STl vencedor nas contratagdes de obras,
Lei de Licitagdes . . (2021).
servicos e fornecimentos de grande
vulto (art. 25, § 4°)
Fonte: Elaboracdo prépria (2022).
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Os principais componentes de um programa de integridade sdo as atividades, programas e politicas de
auditoriainterna, correicdo, ouvidoria, transparéncia e prevencao a corrupcao, organizadas e direcionadas
para a promocao da conformidade, estruturadas de maneira coordenada, a fim de garantir uma atuacdo
integra, minimizando os riscos de fraude, corrupcao, infracdo aos principios éticos e aos requisitos legais
(Brasil, 2017). O plano de integridade é consolidado pelo programa de integridade, em um documento
(nico onde estdo expressos os riscos de integridade (avaliados e classificados) mais relevantes para a ins-
tituicdo, com as respectivas medidas de integridade e estratégias de monitoramento, com 0 compromisso
do apoio da alta administracdo, que é essencial para a consolidacdo do programa e do plano (Brasil, 2017;
Da Silva; Brunozi Janior, 2020).

A corrupcdo no Brasil, segundo Biason (2019), possui raizes profundas, sendo que os primeiros registros
datam do periodo da colonizacdo portuguesa (século XVI), quando funcionéarios plblicos da coroa por-
tuguesa praticavam comércio ilegal de produtos brasileiros, como pau-brasil, especiarias, tabaco, ouro e
diamante. Alguns autores (Filgueiras, 2009; Braga; Oliveira, 2020) apontam influéncia do patrimonialismo,
que nao observa a separacdo entre o publico e o privado, no favorecimento de préticas de corrupcao.
Filgueiras (2009, p. 388) destaca que o patrimonialismo é a “mazela da construcdo da Repiblica”, um vicio
de origem de um Estado que intervém em todos os setores da administracdo publica e na economia; e
complementa, afirmando que a corrup¢do tem menor chance de prosperar em sociedades mais desenvol-
vidas institucionalmente.

Aguiar (2018) aponta que os programas de integridade devem ser adaptados a realidade das organiza-
¢oes, independentemente do tamanho, da estrutura, da cultura organizacional ou da 4rea de atuacdo. A
elaboracdo dos programas deve ser realizada por técnicos especializados em gestdo e baseada em princi-
pios de governanca publica, buscando a efetividade e a conformidade ética e legal das acdes da organiza-
¢do. Os programas de integridade devem ser efetivos, evitando-se o risco de se tornarem “programas de
prateleira”, ou seja, que existam no papel, no formato de um plano, sem os requisitos que lhes conferem
efetividade (Cardoso; Loidcono Neto; Ferreira, 2019).

Um programa de integridade efetivo demanda uma cultura organizacional focada na ética, comprometida
com a conformidade legal e as regras seguidas por parte dos altos gestores, para inspirarem os demais co-
laboradores a agirem de forma ética e responsavel. Para tanto, a alta administracdo deve comprometer-se
também por meio de declaracdo escrita com seus subordinados e colaboradores, assumindo o compro-
misso expresso com os padrées éticos exigidos no ambito organizacional (Vieira; Barreto, 2019).

Vasconcellos (2020) aponta que o plano de integridade promove o fortalecimento institucional e deve
conter as informacdes sobre a organizacdo, seus objetivos estratégicos, os riscos levantados e as medidas
de enfrentamentos desses riscos, sendo o apoio da alta administracdo legitimador do trabalho desenvol-
vido. O autor destaca ainda a importdncia do monitoramento e da avaliacdo, com a finalidade de assegu-
rar que os resultados esperados sejam alcancados, com o auxilio de metas e indicadores.

Matias-Pereira (2010, 2014, 2020) destaca que a moderna administracdo publica deve zelar pela qualida-
de dos servicos entregues a sociedade, aperfeicoar e fortalecer o sistema de controle social e aumentar
a transparéncia. A transparéncia efetiva na gestdo induz a responsabilidade da alta direcdo, promove a
ética e o controle cidadao, pois permite o controle das atividades governamentais com informacoes so-
bre a gestdo dos recursos pUblicos, que devem ser utilizados com integridade e valores éticos (Ferreira;
Bertoncini, 2017).
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OBJETO DE ESTUDO: SECRETARIA DE POLICIA DO RJ (SEPOL)

A Policia Civil tem como principal atribuicdo constitucional, dentre outras, as funcdes de Policia Judiciaria
e a apuracao das infracdes penais (art. 144, IV e § 4° da CRFB/1988). A Policia Civil do Estado do Rio de
Janeiro (Pcerj) é uma instituicdo bicentendria, tendo sido a primeira policia do Brasil, criada por D. Jodo
VI em 10 de maio de 1808, como Intendéncia Geral de Policia da Corte, com funcdo politica de prevencdo
contra investidas francesas e para resguardar a Corte das ideias liberais (Reznik, 2008).

Desde sua criacdo atravessou diversos momentos histéricos do pais, que se alternaram entre governos
democraticos e governos totalitarios. Em 29 de novembro de 1983, com a Lei n°® 689, foi criada a Secre-
taria de Estado da Policia Civil (Sepc). Em 1995, foi criada a Secretaria de Estado de Seguranca (Seseg)
e a Pcerj passou a ser 6rgdo subordinado dessa Secretaria como Chefia de Policia Civil. Em 2019, com
a extin¢do da Seseg, volta ao status anterior, de Secretaria de Estado de Policia Civil (Sepol), com maior
autonomia administrativa e financeira. O Quadro 3 apresenta a atual estrutura organizacional da Sepol.

QUADRO 3

Estrutura organizacional basica da Sepol

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL BASICA DA SEPOL

Secretaria de Estado de Policia Civil
Subsecretaria de Estado de Gestdo Administrativa
Subsecretaria de Estado de Planejamento e Integragdo

Dire¢ido Superior — Proposi¢do, deliberagéo e definigdo das
politicas de carater institucional, atividades de controle
interno, inclusive a pratica da atividade de policia judiciaria de
natureza correcional.

Operacional

Subsecretaria de Estado de Inteligéncia

Superintendéncia-Geral de Policia Técnico-Cientifica

Corregedoria-Geral de Policia Civil
Controladoria-Geral de Policia Civil

Conselho Superior de Policia Civil

Academia Estadual de Policia Sylvio Terra
Departamento-Geral de Gestao de Pessoas
Departamento-Geral de Administragdo e Finangas
Departamento-Geral de Tecnologia da Informagéo e
Telecomunicagdes

Departamentos-Gerais Distritais

Departamento-Geral de Policia Especializada
Departamento-Geral de Homicidios e Prote¢do a Pessoa
Departamento-Geral de Combate a Corrupgdo, ao Crime
Organizado e a Lavagem de Dinheiro
Departamento-Geral de Policia de Atendimento a Mulher
Departamento-Geral de Policia Técnico-Cientifica
Coordenadorias e Divisdes de Policia

Delegacias de Policia

Institutos e Unidades de Policia Técnico-Cientifica

Orgios de Execucio Estratégica — Gestdo das politicas de
desenvolvimento dos recursos humanos; informagdes,
telecomunicagdes e  informatica; apoio  logistico-
administrativo.

Orgios de Execucio Tatica — Coordenagdo e comando das
unidades operativas.

Orgios de Execuciio Operativa — O exercicio da policia
judiciaria e da investigacdo policial.

Fonte: Secretaria de Estado de Policia Civil (2022).

O Plano de Integridade da Sepol foi elaborado pela Controladoria Geral de Policia Civil (CGPC), com a mis-
sdo de coordenar as acdes que asseguram a conformidade dos processos administrativos aos principios
éticos e as normas legais aplicaveis, envolvendo o mapeamento dos processos administrativos, a analise
e o tratamento dos riscos e a adocdo das medidas de tratamento de forma continua. Os fundamentos
do plano de integridade, em observancia as recomendacdes da OCDE, baseiam-se na missdo, na visio e
nos principios e valores da Sepol, estabelecidos no Planejamento Estratégico 2020-2025, aprovado pela
Resolucdo Sepol n° 083/2019.
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METODOLOGIA

Para atingir os objetivos propostos, a abordagem da pesquisa foi qualitativa, que, segundo Minayo (2009),
responde a questdes muito particulares que ndo podem ser quantificadas ou cuja quantificacdo ndo é (til
a pesquisa, sendo investigados “o universo dos significados, dos motivos das aspirac¢des, das crencas, dos
valores e das atitudes” (Minayo, 2009, p. 21). Segundo os critérios de Vergara (2019), quanto aos fins, a
pesquisa foi exploratéria, descritiva e aplicada, ja que houve a finalidade pratica de aprimorar a implanta-
¢do do programa de integridade da Sepol. Quanto aos meios, a pesquisa foi bibliogréfica, documental e
de campo, pois incluiu entrevistas em profundidade com gestores da Sepol.

A pesquisa-acdo participante foi utilizada como estratégia metodolégica no presente trabalho, haja vista
uma das autoras ser servidora da Sepol e uma das responsaveis pela implementacdo do programa de
integridade nessa organizacdo. Para Thiollent (2011, p. 20): “a pesquisa-acdo é um tipo de pesquisa social
com base empirica que é concebida e realizada em estreita associacdo com uma acdo ou com a resolucao
de um problema coletivo [...]".

O publico pesquisado foi composto pelos gestores estratégicos da alta administracdo da Sepol, respon-
sdveis pelos departamentos diretamente impactados pelo plano de integridade da Sepol, que, em regra,
sdo servidores de carreira investidos no cargo de Delegado de Policia.

O critério utilizado para definir os entrevistados foi a ocupacdo de cargo na alta administracdo em érgaos
diretamente relacionados a governanca e a integridade na Sepol. Ressalte-se que ndo foram incluidos
6rgdos de natureza operacional, considerando que se encontram fora do escopo da presente pesquisa.

Os entrevistados ocupam cargos efetivos de delegado de policia, para o qual é exigida a formacdo em Di-
reito, e todos iniciaram suas carreiras no cargo de Delegados de Policia, tendo sob suas responsabilidades
equipes de plantdo. Todos concluiram ao menos uma especializacdo (pds-graduacao lato sensu) denomi-
nada Curso Superior de Policia Integrado, disponibilizado exclusivamente para delegados de policia e para
oficiais superiores (acima do cargo de Major PM) da Secretaria de Estado de Policia Militar (SEPM).

Para orientar a coleta de dados foi elaborado roteiro de entrevista, dividido em dois blocos, com base no
referencial tedrico: a governanca publica na Sepol; e a integridade pUblica e o plano de integridade. As
entrevistas foram realizadas de forma presencial e individual, tendo sido realizadas 15 entrevistas, resul-
tando em um total de 1.064 minutos gravados em dudio e 231 pdginas de transcricdo.

QUADRO 4
Sujeitos da Pesquisa

DEPARTAMENTO ATRIBUICAO CARGO

Normatizar, coordenar, supervisionar e orientar, mediante
coleta, processamento e analise de informagdes e dados
Assessoria de estatisticos administrativos e criminais; desempenhar as Assessor de
Planejamento e Gestao atividades de planejamento, programagdo, organizagdo e | Planejamento e Gestao
modernizagdo administrativa, bem como elaborar, revisar e

compatibilizar programas e projetos.

Continua
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Corregedoria-Geral de Policia
Civil
Subcorregedoria-Geral de
Policia Civil

Departamento-Geral de
Assuntos Internos

Departamento-Geral de
Inspecéo e Correigao

Departamento-Geral das
Comissdes Permanentes de
Inquéritos Administrativos

Compete, como integrante do sistema estadual de fiscalizago
e correigdo, promover controle processual e arrecadagdo de
tributos recolhidos a favor do Fundo Especial da Policia Civil
(Funespol); proceder a inspe¢des administrativas nos 6rgaos da
Policia Civil, correigdes nos procedimentos de policia
judiciaria, bem como a apuragao das transgressoes disciplinares
e infragdes penais atribuidas aos policiais civis.

Corregedor-Geral

Subcorregedor-Geral

Diretor

Diretor

Diretor

Controladoria-Geral de Policia
Civil

Auditoria-Geral de Policia

Ouvidoria-Geral de Policia

Divisdo de Transparéncia

Compete assessorar o Secretario de Policia Civil no controle
interno orgamentario, financeiro, contabil, patrimonial e
operacional, sob os aspectos da legalidade, legitimidade,
economicidade, eficiéncia e eficacia; auditar e avaliar os
controles internos; instauragdo e apuragdo das sindicancias
patrimoniais; apoio técnico ao controle externo em consonancia
com as normativas da Controladoria-Geral do Estado (CGE),
Auditoria-Geral do Estado (AGE) e Tribunal de Contas do
Estado (TCE); fomentar boas praticas organizacionais, controle
social, transparéncia da gestdo, prevencgdo e combate a fraude e
a corrupgao.

Controlador-Geral

Auditor-Geral

Ouvidor-Geral

Diretor

Departamento-Geral de
Administragdo e Finangas

Compete conduzir, coordenar e controlar as atividades
relacionadas a material, patrimonio, suprimentos, execugdo
orcamentaria e financeira, transportes; propor a padronizagdo e
a normalizagdo dos sistemas e a infraestrutura fisica
(edificagdes, arquitetura e construcdo) e dos equipamentos
utilizados pelas unidades policiais; planejar, coordenar,
controlar, orientar, executar e fazer executar os servigos gerais.

Diretor do DGAF

Comissédo de Gestdo de
Contratos ¢ Convénios

Compete controlar e gerir a execugdo de contratos e convénios;
verificar a fiel observancia dos contratos e convénios em vigor,
procedendo a avaliagdo dos documentos recebidos como
garantia contratual, informando ao ordenador de despesas sobre
qualquer irregularidade porventura existente.

Diretor

Departamento-Geral de Gestao
de Pessoas

Compete conduzir, coordenar e controlar as atividades
inerentes a gestdo de pessoas, promog¢do a valorizagdo
profissional, atencdo basica a satde.

Diretor

Academia Estadual de Policia
Sylvio Terra

Compete promover recrutamento, sele¢do, formacdo,
especializagdo, aprimoramento profissional e cultural dos
policiais civis; propor ou adotar, em razdo de pesquisas
realizadas sobre assuntos de interesse da atividade policial,
novas metodologias e técnicas de ensino policial; estabelecer
intercambio sistematico com outras entidades congéneres;
exames periodicos e desenvolvimento dos recursos no ambito
da Secretaria de Estado de Policia Civil.

Diretor

Subsecretaria de Planejamento
e Integragdo Operacional

Compete assistir o Secretario de Estado de Policia Civil em suas
representagdes social e funcional, substitui-lo em suas
auséncias ou impedimentos, quando também ausente o
Subsecretario de Estado de Gestdo Administrativa, bem como
desempenhar outras atividades que lhe forem cometidas.

Subsecretario

Fonte: Elaboracdo prépria (2022).

Para analise e tratamento dos dados coletados foi empregada a anélise de conteldo (Bardin, 2016), com
aidentificacdo das seguintes categorias e subcategorias:
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QUADRO 5

Categorias e subcategorias de analise

CATEGORIAS

SUBCATEGORIAS

Governanca Publica — Conjunto
de mecanismos de lideranga,
estratégia e controle postos em
pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a gestdo, com vistas a
condugao de politicas publicas e a
prestagdo de servigos de interesse
da sociedade (Brasil, 2020).

Papel do Gestor Piublico — Consiste na capacidade de readequar os modelos de
governanga com foco na efetividade, provendo melhores servigos publicos com menos
recursos (Matias-Pereira, 2020).

Cultura organizacional — Conjunto de valores com os quais a organizagdo deve
conduzir seus valores e padrdes de conduta, visando ao alcance dos objetivos
estratégicos, ao interesse das partes envolvidas e ao controle social (IFAC, 2014).

Alta Administracao — Composta por autoridades com poderes para propor politicas,
objetivos e diregdo geral da organizagdo (Brasil, 2017).

Planejamento Estratégico — Ferramenta de direcdo e controle na elaboracdo de
diretrizes e metas a serem atingidas pela organizagdo (Matias-Pereira, 2020).

Controle — Processo de prestagdo de contas, com transparéncia e responsividade, para
uma execugao ética, econdmica e efetiva das atividades, com legalidade e bom uso dos
recursos publicos (Brasil, 2020).

Controle social — Consiste na garantia de transparéncia das a¢des e consolidagdo de
canais de participac@o social (Matias-Pereira, 2020).

o

Mudancas na Gestdo da Sepol — Status de Secretaria de Estado — Decreto n
46.601/2019 (Rio de Janeiro, 2019a) —, com reestruturagéo interna para prover uma
estrutura organizacional mais moderna, transversal e dindmica.

Integridade Piblica — Refere-se
ao alinhamento consistente e a
adesdo de valores, principios e

normas éticas comuns para
sustentar e priorizar o interesse
publico sobre os interesses

privados no setor ptblico (OCDE,
2018).

Impactos da fraude e corrup¢io na Gestiao — Possibilidade de ocorréncia de atos de
fraude, corrupgdo e outros desvios, que podem ser motivados por legislagdes dubias,
excesso de burocracia, auséncia de controles e transparéncia etc. (Brasil, 2017).

Praticas de prevencido a fraude e corrup¢io — Formagdo de uma cultura que ndo
tolera comportamentos incompativeis com os principios da ética e da integridade
(Batisti; Kempfer, 2016).

Etica — Permite a preservagio dos direitos individuais e da democracia garantindo a
confianga dos cidaddos na boa governanga (Fourie, 2017).

Cédigo de Ktica — Importante instrumento que deve conter valores e condutas
esperadas e proibidas a todos dentro da organizacdo, de forma clara, ampla e direta
(Brasil, 2015).

Transparéncia — Induz a responsabilidade da alta direcdo e promove a ética e o
controle cidadao, com informagdes sobre a gestdo dos recursos publicos, que devem
ser utilizados com integridade e valores éticos (Ferreira; Bertoncini, 2017).

Programa e plano de Integridade — Promove o fortalecimento institucional e deve
conter as informagdes sobre a organizagdo, seus objetivos estratégicos, os riscos
levantados e as medidas de tratamento com o apoio da alta administragdo
(Vasconcellos, 2020).

Fonte: Elaboracdo prépria (2022).

RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados sdo discutidos e organizados por meio dos dois temas (categorias) centrais que embasam

este estudo e seus respectivos conceitos, a partir da analise das entrevistas, governanca publica e integri-

dade pUblica, suas respectivas subcategorias.
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GOVERNANCA PUBLICA

A maioria dos gestores pesquisados tende a confundir o conceito de governanca com o de gestdo. Alguns
entrevistados associaram a governanca aos bons resultados na gestdo, com atuacdo coerente aos prin-
cipios de transparéncia, eficiéncia e ética. Para Aguiar (2018), a governanca no setor pUlblico propde um
modelo de gestdo de forma mais ética, transparente e eficiente, com capacidade de entregar melhores
resultados a sociedade por meio de boas praticas que tornam a gestdo mais robusta.

Cada gestor falou sobre sua percepcdo empirica a respeito do tema, e alguns mencionaram o que consi-
deram como acdes de governanca na instituicdo. Dessa forma, um gestor entende governanga como uma
estrutura de atuacdo sistémica integrada por todos os 6rgaos, com a funcdo de orquestrar as diversas
acoes, orientando a conducdo dos diversos processos.

Quanto aos mecanismos de governanca adotados pela Sepol, os gestores, em geral, tiveram dificuldade
de citar, e mesmo de compreender, o que seria uma acdo de governanca. Poucos gestores citaram a Con-
troladoria e a Ouvidoria como exemplos corretos de acdes de governanca na Secretaria.

Pouco entrevistados buscaram formacdo especifica nessa area e nenhum dos gestores foi qualificado,
nessa disciplina, na Academia de Policia. Um dos gestores sintetizou a abordagem da governanca na ins-
tituicdo destacando que, na Sepol, “a governanca é desenvolvida na cultura organizacional por meio do
empirismo e significa ter um bom olhar para o funcionamento e as condicdes estruturais e funcionais da
organizacdo”, e complementou reforcando a importancia de consolidar as boas praticas de governanca
na instituicdo. Ndo ha integracdo nem comunicacdo satisfatérias entre os diversos setores, o que ndo
favorece as acoes de governanca.

A governanca publica tem como objetivo o incentivo a politicas efetivas, por meio de processos transpa-
rentes, integros e confidveis, sendo uma forma de resguardar a sociedade contra maus gestores, que ndo
agem dentro da conformidade com as normas publicas e com a ética. Dessa forma, a governanca reduz
assimetria informacional e os conflitos de interesse entre os cidadaos e a gestdo (Ferreira, 2016).

O PAPEL DO GESTOR

Sobre o papel do gestor publico na Sepol, a maioria das respostas foram voltadas ao gerenciamento de
pessoas e processos relacionados as entregas da policia civil a sociedade, ou seja, a investigacdo e seus
resultados com eficiéncia, e que devem, em Ultima anélise, serem focados na manutencao da paz social
por meio da seguranca publica. Algumas opinides dissonantes sobre a funcdo do gestor ocorreram no
sentido de que seria “comandar” pessoas utilizando protocolos e “garantir o funcionamento da maquina”.

Para um dos gestores, o papel de um bom gestor é:
[...] liderar pessoas, motivar pessoas. Porque, sem as pessoas, 05 processos ndo sofrem
impactos; sem as pessoas, 0s processos ndao mudam; sem as pessoas, a realidade nao se

transforma; entdo, acho que o maior papel de um gestor hoje estd no campo da gestao

de pessoas. E formar bons times, é motivar sua equipe, é inspirar sua equipe.
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Essa resposta é corroborada pelas respostas de varios gestores, que destacaram a relevancia da interacdo
com as pessoas na prestacdo da atividade-fim. Assim, fica evidenciado para esses gestores, como para o
TCU (Brasil, 2020), a importancia da gestdo de pessoas com finalidade de coordenar esforcos para atingir
objetivos comuns, permitindo a avaliacdo dos resultados e dos responsaveis pelas acoes.

E importante considerar que ndo sdo devidamente preparados na academia de policia para o papel de
gestor e, mais relevante, é o fato de ndo se considerarem gestores. Mais uma vez, entende-se que a ca-
pacitacdo é fundamental, desde o primeiro dia no curso de formacao, e posteriormente, de forma conti-
nuada, voltado para as boas praticas de gestdo e governanca. Matias-Pereira (2020) destaca que, no atual
cendrio econdmico e social, um dos desafios da gestdo publica consiste na readequacdo dos modelos de
governanca com foco na efetividade, provendo melhores servicos publicos com menos recursos. Para o
TCU (Brasil, 2020), a importancia da gestdo de pessoas tem finalidade de coordenar esforcos para atingir
objetivos comuns, permitindo a avaliacdo dos resultados e dos responsaveis pelas acoes.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Pode-se afirmar que a Sepol exerce uma missdo constitucional de alto impacto sobre a sociedade, pos-
suindo uma cultura complexa, tendo em vista que tutela bens como a liberdade, a seguranca e a vida dos
cidadaos, contando hoje com cerca de 10.000 (dez mil) servidores. A complexidade da instituicdo se refle-
tiu nas entrevistas, pois os 15 entrevistados deram respostas muito distintas, com alguns poucos pontos
de concordancia. Uma das entrevistas merece destaque e ajuda a entender o contexto atual, destacando-
-se que a Policia Civil do Rio de Janeiro é a primeira policia do Brasil:

A origem da policia traz uma marra, digamos, histérica, em termos culturais, porque ela
nasce da Intendéncia Geral da Corte, ali no inicio do século dezenove. Nasce com uma
vocacdo prefeitdvel. Ao mesmo tempo que ela tem que dar conta da turbacdo publica, da
investigacdo de crimes, do desalinho que incomodava a vida urbana que ja estava cres-
cendo, ela também tem que tomar conta de onde os burros eram amarrados, da higie-
nizacdo dos bebedouros, de como as pessoas tratavam os seus dejetos nas sacadas das
casas. Entdo, na verdade, ela comeca a acumular a ideia de que ela podia muito mais do

que devia. Isso formalmente autorizado pelo Imperador.

Apesar das diferentes opinides e mesmo da falta de compreensao do conceito analisado, é importante
destacar que a cultura organizacional da Policia Civil, de um lado, quanto aos processos, as interacoes
profissionais e com a sociedade, constitui-se em um modelo fechado, burocrético e excessivamente for-
malista, conduzido por valores de hierarquia e disciplina, fato explicado pela atividade-fim da policia, a
investigacdo, que acaba por se refletir em toda instituicdo. Por outro lado, quanto as relacdes internas no
6rgdo, existe uma cultura de separacdo entre os delegados (autoridades policiais) e os demais servidores.

Sobre as opinides desses Gestores, que colocam as pessoas como ponto central da cultura organizacional,
Neves (2000) ressalta que essa cultura influencia condutas, sentimentos e atitudes dos integrantes de uma
organizacdo e é construida pelo coletivo, com grande influéncia da histéria, explicando a razdo pela qual as
Coisas acontecem em uma organizacao. As pessoas, dessa forma, devem ser o maior ativo de uma instituicdo.
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ALTA ADMINISTRACAO

Perguntados como a alta administracdo poderia incentivar um comportamento ético e os valores da Se-
pol entre os servidores; a maioria dos gestores respondeu que seria “pelo exemplo”. Outros aspectos
observados foram o legalismo, o formalismo e a burocracia, aliados a punicdes severas como meios de
fomentar os valores e a ética na policia civil.

Além da lideranca pelo exemplo, um dos gestores ressalta que a alta administracdo deve ter uma postura
reta e transparente, além de fomentar uma aproximacdo maior com a ponta, formada majoritariamente
por agentes, tendo em vista que o grupo que compde a alta gestdo é formado por delegados, por for-
ca dos mandamentos legais (Constituicdo Federal, Lei Organica da Policia Civil, Decreto de estruturacdo
etc.). Outro entendimento no mesmo sentido defende maior engajamento de todos os servidores na
gestdo, que poderia ser viabilizado, conforme Vieira e Barreto (2019), por meio de declaracdo escrita da
alta administracdo com seus subordinados e colaboradores, assumindo o compromisso com os padroes
éticos exigidos no &mbito organizacional.

Na Sepol, a alta gestdo é responsavel por liderar e motivar servidores para as entregas a serem realizadas,
e o incentivo 3 ética, aos valores, a missdo e visdo da Sepol deve ser declarado e ndo estar implicito, estan-
do em conformidade com os conceitos de Vieira e Barreto (2019) sobre o dever da alta administracdo de
liderar pelo exemplo, de modo a inspirar os demais servidores a agirem de forma ética e de acordo com
os valores, a missdo e visdo da organizacao.

Diante desses resultados, entende-se que o papel da alta gestdo, em especial do Secretério de Policia
Civil, é muito maior do que vem sendo desempenhado. Observa-se grande preocupacio e destaque para
0s aspectos operacionais da Sepol, com as operacoes, prisdes e grandes investigacdes que, de fato, sdo
extremamente relevantes, na medida em que representam a principal entrega da Policia Civil a sociedade.

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Observou-se que a maioria dos gestores ndo tém conhecimento sequer da existéncia do planejamento
estratégico e alguns deles entendem, inclusive, que o documento deveria ser, ou que seria, reservado,
desconhecendo a natureza e o objetivo desse documento. Segundo o TCU (Brasil, 2020), a estratégia pre-
cisa ser desenvolvida e comunicada e deve estar em harmonia com os objetivos da organizacéo.

Entre os gestores que conhecem o Planejamento Estratégico, alguns pontos de concordancia merecem
destaque: reconhecem a relevancia da ferramenta estratégica para a instituicdo; entendem que, em que
pese a vigéncia do planejamento se encerrar no ano de 2025, na construcdo do planejamento estratégico
houve algumas falhas motivadas por questdes conceituais, havendo necessidade de revisdo do documen-
to e adequacdo a nova realidade da Sepol; e uma eventual revisdo do planejamento deveria contar com a
participacdo e o engajamento de toda instituicdo.

Dessa forma, a época, entendia-se como urgente a atualizacdo ou elaboracdo de novo planejamento es-
tratégico, diante do reconhecimento, por parte dos gestores de que o instrumento entdo vigente ndo se
mostrava compativel com a realidade do érgdo. Nesse contexto, destacava-se a importancia de planejar a
adequada divulgacdo e capacitacdo relativas ao novo instrumento de planejamento, de modo assegurar sua

/\. SUMARIO Rev. bras. segur. piblica | Sdo Paulov. 20, n. 2, 194-217, mai/jun 2026 207



Implanta¢do do Programa de Integridade na Secretaria de Estado
de Policia Civil do estado do Rio de Janeiro: possibilidades e desafios

Andréa Andrade dos Santos Pizzino, Carlyle Tadeu Falcdo de Oliveira
e Tania Maria de Oliveira Almeida Gouveia

apresentacdo e compreensdo por todos os servidores policiais. O planejamento estratégico deveria traduzir
o pensamento estratégico, por meio de uma estratégia formulada e comunicada de forma objetiva (Kaplan;
Norton, 2008; Mintzberg, 2007), cabendo a lideranca estabelecer diretrizes para compreensao e definicdo
dos interesses das partes interessadas, em harmonia com as politicas publicas governamentais.

Em fevereiro de 2026, foi publicado o novo Plano Estratégico da Secretaria de Estado de Policia Civil para
o perfodo 2026-2033, por meio da Resolugdo SEPOL n°® 932/2026, o qual estabelece, entre seus objetivos,
o fortalecimento da governanca, da gestdo de riscos e da conformidade, com vistas a consolidacdo da
gestdo de projetos e processos.

CONTROLE

Os gestores entrevistados apresentaram diversos aspectos relativos ao controle, sendo que uma parte
deles apresentou aspectos normativos e punitivos, entendendo controle como uma funcdo meramente
fiscalizatéria referente ao cumprimento de normas. A perspectiva adotada (normativa e punitiva) pode
ser explicada pela natureza funcional da Sepol; em outras palavras, a policia trabalha em uma légica de
garantia de cumprimento da lei e de repressdo ao seu descumprimento. Como exemplo dessa postura,
vé-se a seguinte resposta:

Controle é justamente isso, regras e normas que possam verificar o que estd sendo feito,
certo ou errado. Uma auditoria. E garantir que a administracdo e que a atividade policial
corra da forma que deve, dentro das leis. Dentro das normas estabelecidas, respeitando
o0 usudrio e observando todas as normas que proibem qualquer tipo de desvio. Seja do

ponto de vista funcional, seja um desvio financeiro

A missdo constitucional da policia civil consiste na consolidacdo de elementos investigativos para respon-
sabilizar (ou inocentar) uma pessoa na justica criminal. Entretanto, o conceito aqui adotado sobre o tema
é muito mais amplo. O controle ainda é uma ideia recente na administracdo da Sepol. Anteriormente, era
realizado de forma empirica pelo gestor responsavel pelos processos e, frequentemente, confundido
com a atividade correicional, com foco punitivo.

Para Vieira e Barreto (2019), os controles internos podem ser considerados eficientes e eficazes se a alta
administracdo tiver uma seguranca razodvel de que os objetivos da organizacdo estdo sendo alcancados
de maneira confidvel e as leis e os regulamentos aplicaveis estdo sendo cumpridos (conformidade). Ainda
é necessario que se compreenda que o controle na Sepol é um mecanismo preventivo que auxilia na to-
mada de decisdo, protege o gestor e possui foco principal na efetividade das entregas e dos resultados.

CONTROLE SOCIAL

Na Sepol, a estrutura mais diretamente ligada ao fomento do controle social é a Ouvidoria-Geral de Po-
licia Civil (OGP), que engloba o Canal de Denuncias (Divisdo de Atendimento ao Cidadao) e a Divisdo de
Transparéncia. Outro canal de controle social consiste na participacdo da Sepol, como membro nato, nos
Conselhos Comunitarios de Seguranca (CCS), cuja gestdo estd sob responsabilidade do Instituto de Segu-
ranca Puablica (ISP).
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Curiosamente, poucos gestores citaram a OGP/Sepol como mecanismo de fomento ao controle social e,
mesmo assim, os gestores que citaram a Ouvidoria ndo reconheceram o seu papel na promoc¢do desse
controle. Aqui, ficam evidenciadas, de imediato, duas questdes: a) o desconhecimento do real significado
de controle social; e b) a deficiéncia de comunicacdo institucional interna e externa.

Tendo em vista as anélises realizadas, entende-se que a sociedade é a destinatdria e a razdo de ser das
entregas da Policia Civil, entretanto, alguns gestores ainda demonstram certa resisténcia, e mesmo certo
desconhecimento, acerca do conceito de controle social. O controle da sociedade deve ser reconhecido
como mecanismo de prevencdo dos atos fora da conformidade e de fortalecimento da cidadania, assegu-
rando o bom uso dos recursos publicos e garantindo bons resultados.

A postura desses gestores revela um modelo de gestdo fechado as influéncias externas, em especial, a
participacdo da sociedade na gestdo pelos canais que a prépria policia civil disponibiliza, como a ouvidoria
e a participacdo em conselhos comunitarios. O controle social para Matias-Pereira (2010, 2014, 2020)
deve ser fortalecido pela moderna administracdo pulblica por meio das boas préticas e de servicos de
qualidade fornecidos a sociedade.

MUDANGCAS NA GESTAO DA SEPOL

Em 2019, a Policia Civil volta a ser, pela segunda vez, uma Secretaria de Estado (Sepol); a primeira vez foi no
periodo de 1983 até 1995 (Secretaria de Estado da Policia Civil — SEPC, criada pela Lei n°® 689/1983). Destar-
te, a mudanca de status fez com que a policia civil tivesse uma oportunidade de profissionalizar sua gestdo
de forma irreversivel. Ainda hd muito espaco para melhoria de processos, controles e aperfeicoamento da
gestdo, porém, desde 2019, na opinido dos entrevistados, ocorreram mudancas significativas na instituicdo.

Um aspecto positivo apontado consiste na reducdo das tensdes institucionais com a policia militar (ante-
riormente, também subordinada a Seseg e que disputava com a Policia Civil 0 acesso aos recursos, quase
sempre escassos), fortalecendo a integracdo de acdes de seguranca publica das duas corporacdes policiais,
uma vez que, no modelo atual, as duas instituicdes tém acesso direto ao Governo, na qualidade de secreta-
rias de estado. Esse é um fator importante para o Estado, pois as duas instituicdes policiais possuem papéis
constitucionais complementares e é fundamental que trabalhem de forma integrada e harmonica.

INTEGRIDADE PUBLICA

Nesta categoria de andlise, constatou-se que boa parte dos gestores reconhece ndo compreender o con-
ceito de integridade. Outros gestores associam a integridade ao cumprimento de regras e determinagoes
legais acrescidos do componente ético. Embora a conformidade legal seja um elemento que compde a
integridade, o conceito é muito mais abrangente, incluindo a questdo da eficiéncia e da prevencédo a frau-
de, a corrupcdo e aos desvios de conduta, entre outros elementos.

Alguns entrevistados responderam de acordo com aspectos etimolégicos e semanticos do termo integri-
dade. Um deles respondeu que integro significa ser inteiro, tanto no privado quanto no publico, e quanto
maior a integridade do servidor melhor entrega ele realizard. Outro gestor foi além, estendendo o con-
ceito para a instituicdo, respondendo que é necessario manter a unidade, sem permitir que a organizacao
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seja “estracalhada”. Segundo o Gestor, sdo as ndo conformidades, as fraudes e os desvios de ética que
rompem a integridade de uma organizacdo. O entendimento desses gestores é corroborado por Zenkner
(2019), que define pessoa integra como inteira de caréter, com elevados padrées éticos.

Verifica-se que a integridade é um conhecimento novo para esses gestores, ainda pouco explorado e
compreendido. A integridade e a ética sdo essenciais para assegurar a confianca dos cidadaos, sendo
fundamentos da boa governanca que podem contribuir para reduzir conflitos de interesses e aumentar
accountability. Embora ndo represente o fim da corrupcdo, contribuem para incrementar a capacidade de
governanca, na medida em que permitem a preservacao dos direitos individuais e a democracia (Fourie,
2017; Da Silva; Brunozi Janior, 2020).

IMPACTOS DA FRAUDE E DA CORRUPGAO NA SEPOL

Praticas de fraude e corrupc¢ao na Policia Civil sdo temas sensiveis para todos os entrevistados e foi undnime
o entendimento de todos de que o maior dano para a instituicdo é o abalo da imagem institucional, bem
como a imagem e reputacdo dos servidores, e possui relacdo com a percepcdo da sociedade sobre o tema.

Além da méacula a imagem institucional, os gestores destacam o dano a imagem dos policiais, que costu-
mam ser retratados de forma estereotipada, como violentos, corruptos, mal qualificados e mal-educados.
Nas ultimas décadas, a instituicdo tem realizado um esforco no sentido de desconstruir essa imagem, co-
mecando pela exigéncia de curso superior para acesso a grande parte dos cargos e, posteriormente, com
a qualificacdo de seus quadros na Academia de Policia Sylvio Terra (Acadepol) e em instituicdes superiores
de renome, como a Universidade do Estado do Rio de Janeiro (Uerj), a Fundacdo Getdlio Vargas (FGV), o
Instituto Alberto Luiz Coimbra de Pés-Graduacdo e Pesquisa de Engenharia (Coppe-UFRJ), entre outras.

A Sepol procura dar respostas aos episddios de fraude e corrupcdo por meio da Corregedoria-Geral de
Policia Civil, que realiza a investigacdo das infracoes (penais e administrativas) praticadas por policiais. Sdo
necessarias acoes efetivas que, além das acdes de repressdo da Corregedoria-Geral de Policia Civil, atuem
para que esses atos sejam devidamente prevenidos, como a adocdo dos programas de integridade.

PREVENCAO A FRAUDE E A CORRUPCAO

Seguindo a tendéncia do bindémio normas e punicdo, explicada pela natureza da atividade-fim da Sepol, alguns
gestores indicaram o estabelecimento de normas, fiscalizacdo e politica de “tolerdncia zero” com crimes de
fraude e corrupcdo. Outras respostas indicaram a capacitacdo e o fortalecimento dos érgaos de controle.

Alguns gestores indicaram a capacitacdo como meio de prevencdo as praticas de fraude e corrupcdo na
Sepol. A capacitacdo é de extrema relevdncia, mas por si sé ndo previne atos indesejaveis na instituicdo; é
necessario, de acordo com os entrevistados, que existam mecanismos e processos bem mapeados, com
identificacdo de fragilidades e monitoramento que induza a responsabilizacdo no lugar da culpabilizacao,
l6gica adotada de forma corrente na Sepol. O gestor complementa: “os valores da integridade, da ética,
devem ser reforcados, pois ainda sdo as melhores formas de prevenir qualquer coisa”.
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A prevencdo de atos de fraude e corrupcdo protegem as organizacgoes, os servidores e gestores (Araujo;
Santos; Xavier, 2019). Assim sendo, entende-se que uma das formas de prevencdo de atos de fraude e cor-
rupcao passa pela capacitacdo continuada, mas demanda, principalmente, uma mudanca de paradigma na
instituicdo, com o fortalecimento das acdes de governanca e do programa de integridade. Os programas
de integridade, quando devidamente implantados, auxiliardo na disseminacdo de uma cultura de ética e
integridade, desejavel nas instituicdes.

ETICA

Uma parte dos gestores, de forma simplista, afirmou que ética consiste em manter um comportamento
irrepreensivel no dmbito pdblico e na vida privada; ainda entendem que a ética é um traco de cardter da
pessoa (servidor ou ndo); ou depende da educacdo, conforme destaca um outro gestor, sendo ética um valor
intrinseco da pessoa. A ética no servico publico, aliada a integridade, permite a preservacdo dos direitos in-
dividuais e da democracia, garantindo a confianca dos cidadaos a boa governanca, conforme Fourie (2017).

Quando foram perguntados sobre a melhor forma de disseminar uma cultura ética na Sepol, as respostas
foram divididas em duas vertentes: por meio da capacitacdo e por meio de normativos, com fiscalizacdo
e, eventualmente, san¢des (punicdo), resposta que se repete em todas as categorias e subcategorias de
andlise, denotando um traco cultural da instituicdo.

Por todos esses aspectos, conclui-se que a ética deve ser considerada como um conjunto de principios e
valores, claros e bem definidos, que norteiam as acdes dos servidores, de forma que todos os envolvidos
saibam a conduta esperada. Uma vez definidos e difundidos os valores, com apoio irrestrito da alta adminis-
tracdo, as condutas éticas devem estar codificadas e, dessa forma, consolidadas por meio de capacitacdo.

CODIGO DE ETICA POLICIAL

O Cédigo de Etica Policial em vigéncia na Secretaria de Estado de Policia Civil estd inserido no Decreto-Lei
n° 218/1975 (Rio de Janeiro, 1975), ou seja, foi editado ha 51 anos, em um periodo de ditadura militar,
baseado em um modelo repressor; além do fato de a violacdo desse cddigo representar uma transgressdo
disciplinar. Sobre esse tema, a maioria dos gestores se posicionou pela necessidade de atualizacdo do
codigo. A Policia Civil precisa de um cédigo de ética moderno que deve conter direitos e deveres, o que é
vetado do ponto de vista ético e as possiveis consequéncias no caso de desobediéncia ao cédigo.

Uma preocupacdo dos gestores refere-se as midias sociais, onde hd intensa interacdo (social, profissional
etc.), surgindo diversos conflitos, inclusive de ordem ética e moral, que eventualmente podem impactar
negativamente a imagem institucional da Policia Civil, e que ainda ndo encontram regulacdo dentro do
arcabouco normativo da Sepol. Os gestores apontaram essa necessidade tendo em vista que as midias so-
ciais sdo utilizadas héd longos anos e, por vezes, a repercussao do uso indevido desse canal tem resultados
negativos, inclusive, com divulgacdo na imprensa, com prejuizos a imagem da Sepol.

Dessa forma, entende-se que é urgente a atualizacdo do cddigo vigente, ou mesmo a constru¢do de um

novo cédigo de ética na Sepol. A discussdo ainda esta inicial e existe um fator complicador, pois o cédigo
em vigéncia é um Decreto-Lei e s pode ser modificado por meio de processo legislativo semelhante.
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A existéncia de um cédigo de ética bem desenvolvido demonstra o comprometimento da organizacdo
com a implementacdo de uma cultura ética e, para que seja efetivo, hd que se considerar sua natureza de
instrumento normativo, que se constitui em instrumento pedagdgico no processo de mudanca da cultura
organizacional (Graca; Sauerbronn, 2020).

TRANSPARENCIA

As entrevistas demonstraram algumas lacunas e entendimentos conflitantes, em razdo da cultura policial
do sigilo. Se por um lado, os normativos que regulam o acesso a informacdes e transparéncia tratam o
sigilo como excecdo, na Policia Civil a l6gica é inversa e, para uma parte dos gestores, a transparéncia
¢é tratada como excecdo, sempre que possivel. Um dos gestores entende como paradoxal a relacdo da
transparéncia com a policia, pois a instituicdo tem uma cultura essencialmente sigilosa, em razdo de sua
atividade-fim, e destacou que é preciso separar o sigilo necessario nas investigacoes policiais dos atos
administrativos e das informacdes que precisam ser publicizadas.

O entendimento dos gestores que compreendem melhor a importancia da transparéncia e do controle
social na Sepol, representando uma mudanca de paradigma ndo sé na Policia Civil, mas na gestdo publica
em geral, pode ser explicado por terem atribuicdes mais préoximas de 4reas de atuacdo da governanca na
Sepol e por terem qualificacdo no tema. Para Matias-Pereira (2010, 2014, 2020), o fortalecimento do con-
trole social e 0 aumento e aperfeicoamento dos mecanismos de transparéncia na administracdo publica
tém como objetivo zelar pela qualidade dos servicos entregues a sociedade. Para Ferreira e Bertoncini
(2017), a transparéncia efetiva na gestdo tem o conddo de promover a ética e o controle cidadao, permi-
tindo o controle das acbes publicas por meio da divulgacdo da gestdo dos recursos publicos, e deve contar
com a responsabilidade e o compromisso da alta gestéo.

PROGRAMA E PLANO DE INTEGRIDADE

A Sepol elaborou seu Plano de Integridade em 2021, visando sistematizar as medidas a serem adotadas
no programa de integridade da Secretaria. O plano de integridade da Sepol foi finalizado e aprovado
por meio da Resolucdo Sepol n° 239/2021 (Rio de Janeiro, 2021), publicada na pdgina da Secretaria. A
presente subcategoria de anélise é representativa de um dos resultados que emergiram como fragilidade
importante no presente trabalho, a comunicacdo institucional deficiente. A maioria dos entrevistados res-
pondeu que ndo conhecia o plano de integridade da instituicdo, embora o documento esteja disponivel na
pagina da Sepol e tenha sido divulgado por meio dos canais disponiveis na Secretaria.

O programa de integridade, independentemente de sua divulgacdo, estd sendo efetivamente implemen-
tado na Sepol, e inclusive ja alcancou alguns resultados importantes, a exemplo da criacdo de um De-
partamento-Geral de Contratacdes e do inicio de uma discussdo no Conselho Superior de Policia sobre
futura atualizacdo do Cédigo de Etica, entre outras acdes. Observa-se que ainda ha importantes etapas
para serem cumpridas, no sentido de divulgar de forma mais efetiva o Programa e o Plano de Integridade
da Sepol. Segundo a CGU (Brasil, 2017), o plano de integridade é uma ferramenta essencial para efetiva
implantacdo do programa de integridade, sendo um processo continuo e permanente, constantemente
reavaliado, com monitoramento continuo, acompanhamento dos riscos identificados e, eventualmente,
com o surgimento de novos riscos ao longo de sua vigéncia.
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CONSIDERACOES FINAIS

A Policia Civil do Rio de Janeiro € uma instituicdo com 218 anos de existéncia, cuja natureza é concebida,
prioritariamente, dentro de um modelo de administracdo burocratica e fechada, principalmente em razdo
da histéria da instituicdo e pela complexidade da missdo que desempenha. Portanto, pode-se afirmar
que existe um cendrio de assimetria informacional, em que a Sepol é cobrada pela sociedade por mais
transparéncia e accountability, motivos geradores de conflitos. Desse modo, a governanca exerce papel
fundamental, na medida em que busca pacificar esses conflitos, orientando a gestdo por meio de meca-
nismos de direcdo, estratégia e controle. Este trabalho pretendeu identificar um conjunto de acbes que
fortalecam a governanca e a integridade publica na Secretaria de Estado de Policia Civil do Rio de Janeiro
e o processo de implementacdo do programa de integridade no érgdo, considerando as novas praticas de
gestdo e a maior autonomia administrativa adquirida com a mudanca de status, de Chefia de Policia para
Secretaria de Estado.

As andlises permitiram concluir que, para o fortalecimento da governanca publica e integridade na Sepol,
sdo recomendaveis as seguintes acoes: valorizacdo dos servidores; divulgacdo de acdes de boas praticas
em governanca; comprometimento (efetivo) da alta gestdo com a governanca e integridade; revisdo do
Planejamento Estratégico da Sepol; difusdo das demandas dos Conselhos Comunitarios de Seguranca;
atualizacdo do Cédigo de Etica da Sepol; divulgacdo ampla do Plano de Integridade; capacitacdo dos ser-
vidores; e elaboracdo de um plano de comunicacdo interna. Como fatores limitadores, podem ser citados:
a visdo de apenas um dos atores da governanca publica da Sepol, qual seja, a dos gestores estratégicos
desse 6rgdo, carecendo de investigar a visdo dos demais atores dessa governanca, em especial, a dos ci-
dadaos usuarios dos servicos da Sepol; e ainterpretacdo subjetiva dos pesquisadores, como consequéncia
de uma pesquisa qualitativa.

Desse modo, os autores deste estudo acreditam que estdo contribuindo para expandir o conhecimento
cientifico sobre a relacdo entre a gestdo da integridade publica e o fortalecimento da governanca publica,
ainda pouco disseminado no meio académico, em especial, com informac¢des empiricas. Do ponto de vista
gerencial, acredita-se no aproveitamento dos resultados, aqui apresentados, para o ajustamento da go-
vernanca e da integridade no servico pUblico estadual da Sepol e quicd outras organizacdes de seguranca
pUblica, com vistas a uma maior transparéncia e accountability que reforcam o controle social sobre os
servicos publicos.

Para trabalhos futuros, sugere-se: a realizacdo de estudos comparativos da implantacdo de programas de
integridade em outras organizacdes semelhantes, avaliando a eficicia desses programas na prevencdo
e no combate a corrupcdo e promocao da ética, com utilizacdo de indicadores; estudos que busquem as
perspectivas de outros atores (sociedade civil e estatais) sobre a governanca e o programa de integridade
da Sepol; pesquisa de avaliacdo de processo (monitoramento) das acdes implementadas do programa de
integridade; e pesquisas quantitativas de forma a expandir o universo amostral das organizacdes pesqui-
sadas e seus respondentes, assim como mitigar o viés qualitativo da pesquisa realizada.
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