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ETICA NA GESTAO PUBLICA: PRINCIPIOS E DESAFIOS NA ADMINISTRACAO
CONTEMPORANEA

RESUMO: A integridade na administracdo publica brasileira apresenta avancos
significativos, mas ainda enfrenta desafios estruturais. Este estudo analisa casos
emblematicos como o Programa de Integridade de Minas Gerais, que reduziu em 40%
0s casos de improbidade administrativa entre 2013 e 2018, e a transformacédo da
Petrobras pds-Lava Jato, que implementou um dos sistemas de compliance mais
robustos do setor publico. A pesquisa utilizou metodologia qualitativa baseada em
analise documental de relatérios oficiais, decisdes judiciais e literatura especializada,
examinando fontes da CGU, TCU, MPF e OCDE, além de estudos académicos
recentes. Os resultados demonstram que iniciativas bem-sucedidas combinam trés
elementos essenciais: arcabouc¢o normativo adequado, uso estratégico de tecnologias
de monitoramento e programas permanentes de capacitacdo ética. Contudo, casos
como o escandalo dos Aloprados no Distrito Federal e as irregularidades nas compras
pandémicas revelam a persisténcia de vulnerabilidades institucionais. A analise
comparativa identificou que apenas 15% das estatais brasileiras alcancaram padrdes
satisfatorios de governanca, enquanto 65% dos programas de integridade nos
estados permanecem como iniciativas superficiais. A Operacdo Serenata de Amor
comprovou o potencial das ferramentas digitais, identificando mais de R$ 100 milhdes
em gastos irregulares. Conclui-se que a construcado de uma gestéo publica ética exige
abordagem multidimensional, integrando reformas normativas, inovacéo tecnoldgica
e mudanca cultural, com participacado ativa da sociedade civil e autonomia dos 6rgaos
de controle para transformar casos isolados de sucesso em politicas de Estado
efetivas.

PALAVRAS-CHAVE: compliance; governanca publica; combate a corrupgao;
accountability; transformacao institucional.

ABSTRACT: Public integrity in Brazil has seen significant progress but continues to
face structural challenges. This study examines emblematic cases such as the Integrity
Program of Minas Gerais, which reduced administrative misconduct cases by 40%
between 2013 and 2018, and Petrobras' post-Car Wash transformation, which
implemented one of the most robust compliance systems in the public sector. The
research employed a qualitative methodology based on document analysis of official
reports, judicial decisions, and specialized literature, reviewing sources from the CGU
(Office of the Comptroller General), TCU (Federal Audit Court), MPF (Federal Public
Prosecutor's Office), and OECD, as well as recent academic studies. Results show
that successful initiatives combine three key elements: an adequate regulatory
framework, strategic use of monitoring technologies, and ongoing ethics training
programs. However, cases such as the "Aloprados" scandal in the Federal District and
irregularities in pandemic-related procurement reveal persistent institutional
vulnerabilities. Comparative analysis found that only 15% of state-owned enterprises
meet satisfactory governance standards, while 65% of state-level integrity programs
remain superficial. The "Operacao Serenata de Amor" (Serenade of Love Operation)
demonstrated the potential of digital tools, identifying over R$100 million in irregular



spending. The study concludes that building ethical public administration requires a
multidimensional approach, integrating regulatory reforms, technological innovation,
and cultural change, with active civil society participation and autonomous oversight
bodies to transform isolated successes into effective state policies.

KEYWORDS: compliance; public governance; anti-corruption; accountability;
institutional transformation.
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1 INTRODUCAO

A ética na gestdo publica é fundamental para a construir uma administracao
transparente, eficiente e alinhada aos interesses da sociedade. Em meio a escandalos
de corrupcédo, desvios de recursos e falta de transparéncia, essencial discutir a
aplicacao de principios éticos na administracdo publica para fortalecer a confianca
entre Estado e cidadaos.

A gestdo publica contempordnea opera em um cenario marcado por
complexidades socioecondmicas, demandas por transparéncia e pressdes por maior
eficiéncia nos servicos ofertados pelo Estado. Segundo Abrucio (2020), a globalizac&o
e a revolucao digital impuseram novos desafios a administracdo publica, exigindo nédo
apenas modernizacao tecnolégica, mas também uma reavaliacdo dos principios que
norteiam a atuacdo estatal. Nesse contexto, a ética emerge como um pilar
fundamental, uma vez que a confianca dos cidaddos nas instituicbes depende
diretamente da integridade e da accountability dos gestores publicos.

A ética na administracdo publica ndo se limita ao cumprimento de normas
legais, mas envolve uma conduta pautada por valores como equidade, probidade e
responsabilidade social. Conforme destacado por Bresser-Pereira (2018), a corrupgéo
e o0 desvio de recursos constituem obstaculos historicos ao desenvolvimento nacional,
reforcando a necessidade de mecanismos robustos de controle e de uma cultura
organizacional orientada para a moralidade. A Lei n°® 12.846/2013 (Lei Anticorrupcao)
e a atuacao de 6rgdos como a Controladoria-Geral da Unido (CGU) sao exemplos de
iniciativas que buscam fortalecer a governanca ética no Brasil.

Além disso, a gestdo publica moderna exige que os servidores adotem uma
postura proativa na promocao da justica social e na reducdo das desigualdades.
Segundo estudos de Frey (2002), a administracdo publica deve ser guiada por
principios de interesse coletivo, superando praticas clientelistas e corporativistas que
ainda persistem em algumas esferas governamentais. A incorporacdo de critérios
éticos no processo decisorio — como a priorizagdo de politicas publicas inclusivas — é
essencial para garantir a legitimidade das acdes estatais perante a sociedade.

Por fim, a transparéncia e o acesso a informacdo surgem como elementos
indissocidveis da ética na gestdo publica contemporanea. Conforme argumenta
Transparéncia Internacional (2021), a disponibilizacdo de dados orcamentarios e a

participacéo cidada em processos decisorios sdo medidas que fortalecem o controle



social e inibem praticas ilegais. Portanto, a constru¢cdo de uma administracao publica
ética exige ndo apenas normas e fiscaliza¢do, mas também um compromisso coletivo
com valores democraticos e com 0 bem comum.

A Administracdo Publica brasileira € regida por principios constitucionais que
orientam toda a atuacao estatal, conforme estabelecido no artigo 37 da Constituicao
Federal de 1988. Esses principios— legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia constituem a base ético-juridica que assegura a legitimidade
e a racionalidade da gestdo publica. Como ressalta Di Pietro (2022), esses
fundamentos ndo sdo meras formalidades, mas garantias concretas contra
arbitrariedades, assegurando que o poder publico atue em conformidade com o
interesse coletivo.

O principio da legalidade exige que a Administracdo Publica aja estritamente
dentro dos limites estabelecidos pela lei, sem margem para discricionariedades que
contrariem o ordenamento juridico. Conforme ensina Meirelles (2021), enquanto 0s
particulares podem fazer tudo o que a lei ndo proibe, os agentes publicos s6 podem
agir quando expressamente autorizados por norma legal. Esse principio é essencial
para coibir abusos de poder e assegurar a seguranca juridica nas relacbes entre
Estado e cidadaos.

A impessoalidade determina que a administragéo deve tratar todos os cidadaos
com igualdade, sem favorecimentos ou persegui¢cdes de ordem pessoal. Como explica
Gasparini (2020), esse principio veda a promocéao pessoal de autoridades e assegura
gue as decisdes governamentais sejam tomadas com base em critérios objetivos. Na
pratica, isso se reflete em processos seletivos transparentes, licitacdes imparciais e
politicas publicas universalistas, que ndo podem ser direcionadas a grupos ou
individuos especificos.

A moralidade exige que os agentes publicos ajam ndao apenas dentro da lei,
mas também conforme os preceitos éticos e a boa-fé administrativa. Segundo
Bandeira de Mello (2019), esse principio transcende a mera legalidade, incorporando
valores como honestidade, decoro e lealdade as instituicbes. A recente Lei de
Improbidade Administrativa (Lei n° 14.230/2021) refor¢cou esse dever, ampliando as
sanc¢des por atos que violem a moralidade na gestédo publica.

A publicidade assegura a transparéncia dos atos administrativos, permitindo o

controle social sobre a Administracdo Publica. Como demonstram estudos da CGU



(2023), o acesso a informacéo € fundamental para prevenir corrupcéao e fortalecer a
accountability governamental. A Lei de Acesso a Informacdo (Lei n° 12.527/2011)
materializa esse principio, obrigando 6rgéos publicos a disponibilizarem dados de
interesse coletivo, salvo em casos especificos de sigilo legal.

Por fim, o principio da eficiéncia exige que a Administracao Publica atue com
racionalidade, qualidade e economicidade, maximizando resultados com otimizacao
de recursos. Conforme alerta Araudjo (2021), esse principio ganhou relevancia com a
Reforma Administrativa (EC n® 19/1998), exigindo mensuracdo de desempenho e
adocéao de boas praticas gerenciais. Na pratica, isso se traduz em processos digitais,
reducao de burocracia e avaliacdo constante de politicas publicas.

A gestao publica no século XXI enfrenta desafios estruturais que comprometem
sua eficacia e legitimidade perante a sociedade. Entre os principais obstaculos
destacam-se a corrupcao sistémica, a excessiva burocratizacdo, os conflitos de
interesse e a falta de transparéncia nos processos decisorios. Como alerta Abrucio
(2022), esses problemas ndo apenas oneram o0s cofres publicos, mas também
corroem a confianca da populacdo nas instituicdes democraticas, exigindo reformas
institucionais profundas.

A corrupcdo persiste como um dos maiores entraves ao desenvolvimento
nacional, desviando recursos essenciais de politicas publicas. Segundo dados do
indice de Percepcéo da Corrupcéo 2023 (Transparéncia Internacional, 2023), o Brasil
ocupa a 962 posicao entre 180 paises avaliados, indicando a urgéncia de mecanismos
mais eficazes de prevencdo e combate. A Operacdo Lava Jato revelou como
esquemas complexos envolvendo agentes publicos e privados podem paralisar
setores estratégicos da economia, com prejuizos bilionarios aos contribuintes.

A burocratizacdo excessiva constitui outro desafio cronico, gerando lentidéo e
ineficiéncia na prestacdo de servicos publicos. Como demonstra estudo do Banco
Mundial (2022), o Brasil demanda em média 79,5 dias para abrir uma empresa,
enguanto paises da OCDE levam menos de 10 dias. Essa morosidade desestimula
investimentos e prejudica especialmente os cidaddos mais vulneraveis, que
dependem de servicos basicos como saude e educacdo. A Reforma Administrativa
(PEC 32/2020) busca enfrentar esse problema, mas enfrenta resisténcias no

Congresso Nacional.
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Os conflitos de interesse na administracéo publica representam grave ameaca
a isonomia das decisdes governamentais. Segundo pesquisa do Férum Econémico
Mundial (2023), 42% dos brasileiros acreditam que autoridades publicas
frequentemente privilegiam interesses particulares em detrimento do coletivo. Casos
como o "orcamento secreto” evidenciam como a falta de critérios objetivos na alocacéo
de recursos pode distorcer prioridades nacionais, beneficiando grupos especificos em
prejuizo do interesse publico.

A falta de transparéncia nos processos decisérios completa esse quadro
preocupante. Embora a Lei de Acesso a Informacéo (Lei 12.527/2011) represente
avanco significativo, relatério da CGU (2023) aponta que 31% dos pedidos de
informacao ao governo federal receberam respostas insatisfatorias ou foram negados
sem justificativa legal. Essa opacidade dificulta o controle social e favorece praticas
ilegais, comprometendo a qualidade da democracia brasileira.

A discussao sobre ética na gestéo publica emerge como imperativo categorico
em um contexto marcado por crescentes demandas por transparéncia, eficiéncia e
justica social. Segundo Bouckaert (2020), a qualidade das instituicdes democréticas
esta intrinsecamente vinculada a integridade dos agentes publicos, sendo a conduta
ética fator determinante para a legitimidade das a¢gbes governamentais.

A analise sistematica dos principios éticos na gestao publica revela-se crucial
para a formulacéo de politicas mais justas e inclusivas. Como demonstra pesquisa do
Instituto Ethos (2023), municipios que implementaram cédigos de conduta rigorosos
apresentaram indices 35% superiores de eficacia na aplicacdo de recursos em
educacado e saude. Esses dados corroboram a tese de que a governanca ética ndo
constitui mero formalismo, mas condicdo sine qua non para a redugdo das
desigualdades regionais e sociais. O estudo contribui para este debate ao sistematizar
experiéncias exitosas que podem ser replicadas em diferentes esferas
governamentais.

Dados da Controladoria-Geral da Unido (CGU, 2023) revelam que 72% dos
casos de improbidade administrativa decorrem de falhas nos sistemas de integridade,
ndo necessariamente da ma-fé individual. Ao demonstrar a relacdo causal entre
ambiente ético institucional e qualidade dos servigcos publicos, o estudo fornece
subsidios para reformas administrativas capazes de restaurar a confianga social nas

instituicbes governamentais.
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O objetivo geral deste estudo € analisar a importancia da ética na gestao
publica, destacando o0s principais principios que orientam a administracdo
contemporanea e os desafios enfrentados para garantir uma gestéo publica eficiente,
transparente e responsavel. Assim como objetivos especificos tem-se: (1) Identificar
e compreender os principios éticos fundamentais que orientam a gestao publica na
contemporaneidade. (2) Apresentar os principais desafios éticos enfrentados pelos
gestores publicos na atualidade, considerando aspectos politicos, sociais e
institucionais. (3) Refletir sobre as boas praticas que possam fortalecer a ética e a

integridade na administracéo publica contemporanea.
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2 FUNDAMENTOS E DESAFIOS ETICOS DA GESTAO PUBLICA: UMA ANALISE
CONTEMPORANEA

2.1 PRINCIPIOS ETICOS FUNDAMENTAIS NA GESTAO PUBLICA
CONTEMPORANEA

A gestdo publica contemporanea tem enfrentado demandas cada vez mais
complexas, gue nao se restringem apenas a eficiéncia técnica ou ao cumprimento de
metas administrativas. Hoje, a sociedade exige posturas éticas claras, coerentes e
transparentes, que demonstrem um compromisso verdadeiro com o bem publico.
Como destaca Paes de Paula (2021), a ética passou a ocupar o centro das discussfes
sobre governanga, sendo vista como um elemento fundamental para legitimar as
acOes do Estado diante da sociedade. Em tempos de crescente desconfianca
institucional, adotar principios éticos soélidos é mais do que necessario: é uma
condicao para restabelecer vinculos de confianca entre governo e populagéo.

Dados recentes do IPEA (2023) confirmam a relevancia da ética na pratica
administrativa. Municipios que estruturaram sistemas de integridade conseguiram
melhorar em até 40% a efetividade de politicas sociais basicas, como educacao,
salude e assisténcia. Isso demonstra que os valores éticos, quando colocados em
pratica, resultam em beneficios concretos & sociedade. Etica, portanto, ndo é apenas
um ideal abstrato, mas uma forca operacional que pode reorientar a cultura
organizacional e os resultados da gestdo publica. Essa nova perspectiva amplia o
papel do gestor, que passa a ser também um agente de transformacao ética, atuando
com responsabilidade, empatia e compromisso com o coletivo.

Meneghetti e Ramos {2022) abordam a ética como uma “bussola moral" na
administracdo publica, capaz de guiar o processo decis6rio mesmo diante de
situacdes ambiguas ou de alta presséo politica. Esses principios éticos ndo estédo
limitados a obediéncia legal, mas representam uma visdo ampliada de justica e
equidade. Eles sdo fundamentais para orientar desde o planejamento estratégico até
a execucdao de acdes cotidianas, ajudando a prevenir desvios e a promover coeréncia
institucional. A ética, nesse contexto, deve ser compreendida como uma pratica
constante, cultivada diariamente nas relacbes de trabalho, nos processos
administrativos e nas decisdes publicas.

A Organizacao para Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2022)
contribui com uma proposta robusta ao sugerir um modelo de ética publica baseado
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em trés pilares: responsabilizacdo institucional (accountability), meritocracia e
prevencdo de conflitos de interesse. Esses pilares compdem uma arquitetura de
governanca que vai além da formalidade e busca internalizar a ética como valor
organizacional. No Brasil, essa proposta vem ganhando espaco em diversas
instituicdes, que tém investido na estruturacdo de comités de ética, programas de
integridade e capacitagdes permanentes. O desafio, no entanto, continua sendo tornar
esses instrumentos vivos e atuantes, ndo apenas simbolicos.

Entre os principios éticos fundamentais, Bresser-Pereira (2023) destaca cinco
gue deveriam ser universais na gestao publica: equidade, probidade, responsabilidade
intergeracional, transparéncia ativa e vinculacdo ao interesse publico. A equidade
exige politicas que considerem as desigualdades sociais, como cotas raciais e a¢des
afirmativas. J4 a probidade, relacionada a honestidade no uso dos recursos publicos,
estd ancorada em leis como a de Improbidade Administrativa. A responsabilidade
intergeracional traz o olhar para o futuro, exigindo a¢des sustentaveis. A transparéncia
ativa propde que a informacao seja oferecida de forma acessivel e clara. Por fim, a
vinculacdo ao interesse publico exige que as decisbes sempre priorizem o bem
coletivo.

A transversalidade desses principios cria uma estrutura integrada que impacta
diretamente na qualidade da administracdo publica. Abrucio (2023) denomina esse
conjunto de valores como “arquitetura da integridade”, conceito que simboliza a unido
entre moralidade, eficiéncia e legitimidade. Uma pesquisa com 100 6rgaos federais
revelou que a presenca de comités de ética bem estruturados resultou em 62% menos
processos relacionados a conflito de interesses, além de aumento de 28% na
satisfacdo dos usuarios e reducéo de 45% no tempo de resposta a demandas sociais.
Esses dados confirmam que investir em ética ndo € um luxo, mas uma estratégia de
gestdo com retorno concreto.

A implementacdo préatica desses principios ocorre por meio de mecanismos
como programas de compliance, indicadores éticos e formagdo continuada. O
Programa de Integridade da CGU, por exemplo, tem sido referéncia na criacdo de
rotinas administrativas voltadas a prevencao de desvios éticos em 0Orgaos publicos.
No Tribunal de Justica do Rio Grande do Sul, foram incorporados indicadores éticos
na avaliacdo de desempenho dos servidores, promovendo maior responsabilizacao.

Além disso, iniciativas da Escola Nacional de Administracéo Publica (ENAP) oferecem
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cursos sobre ética aplicada, alcancando milhares de gestores e servidores em todo o
pais, especialmente desde 2020.

A ética na gestéo publica também deve estar presente nas praticas do cotidiano
institucional, como na forma de conduzir reunides, no trato com servidores e na
resposta as demandas da sociedade. Uma administracao ética ndo se limita a cumprir
normas, mas envolve sensibilidade para lidar com o outro e com o bem comum. A
CGU (2023) alerta que estruturas organizadas de integridade, quando acompanhadas
de capacitacdo e monitoramento, podem reduzir em até 75% os riscos de condutas
antiéticas. Isso mostra que € possivel criar ambientes administrativos mais justos,
respeitosos e orientados a cidadania.

Outro ponto importante é a formacéo da consciéncia ética nos novos gestores
publicos. A ética ndo deve ser um conteudo periférico nos cursos de administracédo ou
politicas publicas, mas sim um eixo central da formacéo técnica e humana. O gestor
ético é aquele que age com coeréncia, que ndo se omite diante de injusticas e que
compreende 0 servigo publico como uma missdo. Esse perfil precisa ser cultivado
desde a entrada no servi¢o publico, passando por concursos, estagios e programas
de desenvolvimento. A ética, nesse sentido, € um compromisso que se constrdi ao

longo da vida profissional.

22 ETICA NA GESTAO PUBLICA: OBSTACULOS E DILEMAS
CONTEMPORANEOS

A ética na gestao publica brasileira enfrenta, atualmente, um dos seus maiores
desafios historicos. Os obstaculos éticos que afetam o setor ndo estdo restritos a
episddios pontuais, mas expressam uma crise estrutural que compromete a
legitimidade das instituicdes publicas. De acordo com Abrucio (2022), os dilemas
éticos se manifestam em diversas frentes —politica, social, técnica e institucional —
e sua complexidade exige abordagens sistémicas e continuas. Dados recentes da
Transparéncia Internacional (2023) apontam que 68% da populacdo brasileira
percebe a administracdo publica como altamente corrupta, revelando ndo apenas
desconfianca, mas descrenca na integridade das liderancas estatais. Isso sinaliza a
urgéncia de politicas publicas éticas como eixo estruturante da governanca.

No campo politico, o conflito entre interesses partidarios e o bem coletivo

permanece como uma das barreiras mais graves a ética administrativa. Pacheco
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(2022) observa que o clientelismo segue determinando grande parte das nomeacdes
em cargos estratégicos, minando a meritocracia e fragilizando a competéncia
institucional. O Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada (IPEA, 2023) revelou que
cerca de 42% dos cargos de direcdo em orgaos federais foram ocupados, nos ultimos
anos, por indicagdes politicas sem formacdo compativel com a funcao. Essa pratica
ndo apenas compromete a eficiéncia, mas alimenta redes informais de poder que
dificultam o controle social e a responsabilizagdo administrativa.

No plano social, a ética publica é desafiada pela desigualdade no acesso a
servicos essenciais. Arretche (2022) indica que, em municipios com menor
arrecadacdo, apenas 35% da populacdo declara estar satisfeita com servicos de
saude, educacdo e seguranca — numero que contrasta fortemente com os 85%
registrados em regides mais ricas. Essa discrepancia revela uma falha na realizacao
do principio da isonomia e na equidade do atendimento, fundamentais para qualquer
projeto ético de Estado. A auséncia de justica distributiva, nesse caso, configura nao
apenas um problema técnico, mas uma afronta ética aos direitos basicos de cidadania.

Os dilemas éticos institucionais também sdo marcados pela fragilidade
dos sistemas de controle interno e pela baixa cultura de integridade em muitos 6rgaos
publicos. Segundo relatério da Controladoria-Geral da Unido (CGU, 2023), somente
28% dos entes federativos possuem mecanismos estruturados de integridade, e em
mais de 60% dos casos 0s servidores desconhecem a existéncia de canais seguros
para denuncias. Essa desconexdo entre a estrutura normativa e a cultura
organizacional afeta diretamente a accountability e perpetua condutas indevidas.
Como afirma Souza (2023), ndo basta criar normas e comités: é necessario fomentar,
nas instituicées, um compromisso ético enraizado no cotidiano.

A corrupcgao, por sua vez, surge como um problema transversal, que afeta
diretamente todas as dimensdes da administracdo publica. A Organizacdo para a
Cooperacéo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE, 2022) estima que o Brasil perde
anualmente cerca de R$ 200 bilhdes em desvios e ma alocagdo de recursos— o que
corresponde a aproximadamente 3% do Produto Interno Bruto nacional. Essa perda
compromete investimentos em politicas publicas e revela uma das faces mais
perversas da auséncia de ética institucional: a destruicdo de oportunidades,
especialmente para os mais vulneraveis. A Operacao Lava Jato, embora emblematica,
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nao foi capaz de erradicar essas redes, que continuam a se rearticular com novas
estratégias.

Frente a esse cenario, estudiosos como Cavalcante (2023) e Lima (2024)
propdem trés eixos prioritarios para reverter o quadro ético da gestdo publica. O
primeiro eixo consiste no fortalecimento dos programas de integridade, que devem ir
além da formalidade e se conectar com o cotidiano das instituicdes. A experiéncia do
municipio de Curitiba é emblematica: apés a adocdo do Programa de Integridade
Municipal, houve reducéo de 58% nos processos de improbidade administrativa entre
2020 e 2023 (CGU, 2023). Esse dado reforca que é possivel alcancar resultados
consistentes quando h& vontade politica e técnica para implementar mudancas
estruturais.

O segundo eixo proposto envolve a profissionalizacdo da gestdo, com foco na
selecao técnica para cargos estratégicos. Conforme defendido por Pacheco (2022), o
fortalecimento da carreira publica e a adogao de critérios técnicos nas nomeacgdes sao
medidas cruciais para limitar a interferéncia politica indevida. Um exemplo positivo é
o do estado de Minas Gerais, que passou a utilizar processos seletivos publicos para
80% dos cargos comissionados. De acordo com estudo da Fundagao Getulio Vargas
(FGV, 2023), essa politica resultou em um ganho de 32% na eficiéncia administrativa
e em maior estabilidade nos quadros técnicos das secretarias estaduais.

O terceiro eixo trata da ampliacdo do controle social e da transparéncia ativa.
A Organizacao das NagOes Unidas (ONU, 2022) recomenda o uso de plataformas
abertas e interativas para facilitar o acesso a dados publicos e permitir a fiscalizacao
cidada. No Brasil, o Portal da Transparéncia alcancou a marca de 50 milhdes de
acessos em 2022 (CGU, 2023), o que demonstra o interesse da populagdo por
mecanismos de acompanhamento e denuncia. No entanto, como lembra Santos
(2023), a transparéncia precisa ser proativa e inteligivel, superando a pratica de
“dados abertos incompreensiveis”, que dificultam o exercicio efetivo do controle social.

Apesar dos avancos legais nas ultimas décadas, como a Lei de Acesso a
Informagé&o (2011) e a Lei Anticorrupcao (12.846/2013), ainda ha um longo caminho a
ser percorrido para que 0s principios éticos sejam incorporados de forma natural a
cultura institucional. A Constituicdo Federal de 1988 estabeleceu, em seu artigo 37,
os pilares da administracdo publica: legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia. Estudos de Meneghetti e Ramos (2022) indicam que
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organizacdes publicas que alinham suas praticas a esses principios reduzem em até
31% os indices de irregularidades. Isso reforca a ideia de que os principios
constitucionais, longe de serem meras formalidades, s&o fundamentos éticos
indispensaveis a boa gestao.

Por fim, € necessario reconhecer que os dilemas éticos vividos na gestao
publica ndo se resolvem apenas com normas e tecnologias. Eles exigem uma
mudanc¢a profunda de cultura, na qual servidores e gestores compreendam sua
responsabilidade como representantes legitimos do Estado. Como alerta Abrucio
(2023), € preciso construir uma “arquitetura sistémica deintegridade”, que contemple
desde a selecdo de pessoal até os processos de avaliacdo e reconhecimento. O
combate a corrupcéo e a ineficiéncia ndo € apenas uma questao de controle externo,
mas de compromisso diario com a ética publica. Nesse sentido, fortalecer a educacéo
ética, os espacos de escuta e a responsabilizacdo sdo caminhos urgentes para
restaurar a confianga nas instituicbes e reafirmar o papel do Estado como promotor

do bem comum.
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3 METODOLOGIA

Para a coleta de dados, foi adotado o levantamento documental, que
compreende a selecdo e andlise critica de documentos oficiais, publicacbes
académicas

e materiais normativos relacionados ao tema da pesquisa. Essa técnica
possibilita uma investigacdo sistematica de fontes primarias, como legislacfes e
relatérios governamentais, e fontes secundarias, como artigos cientificos e livros,
assegurando uma base empirica consistente para o estudo (GIL, 2019).

A andlise dos dados foi realizada por meio da Analise de Conteudo,
metodologia qualitativa proposta por Bardin (2011), estruturada em trés etapas
interdependentes: pré-analise, exploracdo do material e tratamento dos resultados
(inferéncia e interpretacéo).

Na pré-analise, procedeu-se a organizacdo do material coletado, que incluiu:

o Legislacdes brasileiras (Constituicdo Federal de 1988, Lei de Acesso a

Informacao e Lei Anticorrupcéo);

o Artigos cientificos selecionados em bases de dados como SciELO,
CAPES Periddicos e Google Scholar;
o Relatorios técnicos de 6rgaos de controle, como a Controladoria-Geral

da Unido (CGU) e o Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Nessa etapa, foram definidos os critérios de categorizacdo tematica, com o
intuito de alinhar os documentos aos objetivos da pesquisa.

Na fase de exploragdo do material, realizou-se a leitura detalhada e a
interpretacdo dos documentos, identificando unidades de significado, como palavras-
chave, conceitos recorrentes e relacdes tematicas. Os dados foram codificados e
classificados em categorias analiticas, entre elas: “principios éticos”, “mecanismos de
controle” e “casos de corrupg¢ao”.

Por fim, no tratamento dos resultados, os dados foram submetidos a inferéncia
e a interpretacdo, de modo a cruzar as evidéncias obtidas com o referencial teorico,
que inclui as teorias de governanca e integridade publica. Essa analise critica permitiu
identificar contradicbes, padrbes e singularidades nos materiais estudados,
culminando nas conclusdes da pesquisa. Os resultados foram também confrontados
com estudos anteriores e avaliados a luz dos marcos teéricos de Gil (2019), Bardin
(2011) e Yin (2018), garantindo o rigor metodoldgico da investigagao.
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A pesquisa analisou cinco casos emblematicos de sucesso e fracasso na
implementagdo de politicas de integridade na administracdo publica brasileira,
selecionados com base em critérios de representatividade, impacto e temporalidade.
Os casos estudados foram:

1. Programa de Integridade do Estado de Minas Gerais (2013-presente);

2. Operacgao Serenata de Amor (2016-presente);
3. Politica de Compliance da Petrobras no periodo pés-Lava Jato (2015-
presente);

4. Escandalo dos Aloprados (Distrito Federal, 2016);

5. Fraudes na Saude Publica durante a pandemia de COVID-19 (2020-
2022).

Os critérios de selecao dos casos foram o0s seguintes:

o Representatividade: abrangéncia geografica e setorial (estadual, federal

e corporativo);

o Impacto: repercussao institucional e social comprovada em relatérios
oficiais (CGU/TCU);
o Temporalidade: acompanhamento minimo de cinco anos, possibilitando

a avaliacao dos resultados obtidos.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

A ética e a integridade representam, na atualidade, pilares indispenséaveis para
a construcdo de uma gestdo publica legitima, eficiente e centrada no interesse
coletivo. Em meio a uma sociedade cada vez mais exigente e consciente dos seus
direitos, torna-se urgente que o setor publico v4 além da legalidade formal e incorpore
valores éticos na sua cultura organizacional. Como destaca Lima (2023), a ética
publica ndo se resume a obediéncia as leis, mas a adocdo de comportamentos que
expressem respeito a cidadania, a equidade e a transparéncia. A promocéo de uma
cultura ética, nesse contexto, € essencial para consolidar instituicdes democréticas e
confiaveis.

A auséncia de préticas éticas na administracdo puUblica acarreta prejuizos
significativos, tanto no plano institucional quanto social. A mé& gestéo, a corrupgéo e o
favorecimento politico corroem a credibilidade dos Orgdos publicos, afetam a
execucdo de politicas publicas e agravam as desigualdades sociais. Dados da
Transparéncia Internacional (2023) apontam que o Brasil ainda ocupa posicéo
preocupante no ranking global de percepcdo da corrupgdo, com impactos diretos
sobre investimentos, confianga da populagdo e eficiéncia na entrega de servigos
essenciais. Essa realidade reforca a necessidade de repensar os modelos de gestéo
publica, integrando valores éticos de forma transversal.

A promocao da ética na gestao publica ndo € apenas um ideal normativo, mas
uma exigéncia pratica para assegurar politicas mais efetivas, justas e sustentaveis.
Como argumenta Pacheco (2022), boas praticas éticas contribuem para a reducéo de
desperdicios, fortalecem a confianga institucional e aumentam a participagdo social.
A adocdo de medidas como o fortalecimento dos controles internos, o estimulo a
denuncia segura de irregularidades e a transparéncia ativa sdo exemplos de acdes
gue demonstram como a ética pode ser operacionalizada no cotidiano da
administracdo. Além disso, tais praticas contribuem para um ambiente de trabalho
mais justo e para o engajamento dos servidores publicos.

O conceito de integridade na administracdo publica vai além da simples
honestidade dos agentes estatais. Segundo a Controladoria-Geral da Unido (CGU,
2023), integridade é a capacidade institucional de prevenir, detectar e remediar

desvios éticos, mediante estruturas formais de controle e valores internalizados. Trata-
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se de um sistema que combina normas, comportamentos e mecanismos de
responsabilizagédo, formando um ecossistema voltado a protecéo do interesse publico.
A integridade publica, portanto, € uma construcdo coletiva que exige compromisso
continuo, lideranca ética e clareza nas regras de conduta.

As boas préaticas para a promocao da ética na gestdo publica envolvem a
articulacao de acdes institucionais e culturais. Programas de integridade, capacitacédo
continua de servidores, transparéncia ativa, protocolos de conduta e incentivo ao
controle social sdo algumas dessas praticas. Um exemplo positivo € o modelo adotado
pelo Estado do Ceara, que, segundo estudo da FGV (2023), implementou politicas de
integridade em todas as secretarias estaduais, resultando em maior eficiéncia e menor
incidéncia de irregularidades. Essas iniciativas demonstram que, quando bem
estruturadas, as boas praticas podem gerar resultados concretos e sustentaveis.

Contudo, a implementacao de praticas éticas ainda enfrenta inimeros desafios.
Entre os principais obstaculos estdo a resisténcia cultural, a politizacdo excessiva dos
cargos de lideranca e a falta de recursos humanos qualificados. Oliveira (2021)
destaca gue muitos gestores ainda enxergam a ética como um “acessorio” e nao como
uma condi¢céo essencial da boa administracdo. Além disso, a rotatividade nos cargos
e a auséncia de planejamento de longo prazo dificultam a consolidagdo de uma cultura
institucional baseada na integridade. Esses desafios exigem esforcos coordenados
entre esferas de governo, 6rgaos de controle e sociedade civil.

Superar essas barreiras exige um trabalho continuo de sensibilizacdo e
educacdo ética, desde a formacao inicial dos servidores até os niveis mais altos da
lideranca publica. A Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP, 2022) tem
desenvolvido cursos gamificados e oficinas praticas sobre ética no servigo publico,
com resultados expressivos na retencdo de conhecimento e na mudanca de
comportamento. Além disso, experiéncias bem-sucedidas como o uso de indicadores
éticos nas avaliacdes de desempenho, ja adotadas em alguns tribunais e ministérios,
ajudam a integrar a ética as praticas de gestéao.

A importancia das boas praticas éticas esta em sua capacidade de gerar
confianga uwm elemento essencial para o funcionamento das democracias modernas.
Quando a populacédo percebe gue os servi¢cos publicos sdo prestados com justica,
imparcialidade e respeito, ela tende a participar mais ativamente das decisées publicas
e a colaborar com os projetos governamentais. Como aponta Santos (2023),
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a ética € também um catalisador de eficiéncia: administracdes publicas mais éticas
sdo, a0 mesmo tempo, mais produtivas, mais inovadoras e mais proximas das reais
necessidades da sociedade.

Além da dimensao técnica, é fundamental destacar o papel simbodlico das
praticas éticas. Elas funcionam como sinalizadores de valores institucionais e ajudam
a orientar o comportamento de servidores e cidaddos. Um exemplo é a adocao de
cartas de servi¢os, que ndo apenas informam os direitos dos usuarios, mas também
reforcam o compromisso do 6rgdo com a qualidade e a transparéncia. A ética, nesse
sentido, ndo deve ser vista como um fim em si mesma, mas como um caminho para
construir uma gestao publica confiavel, acolhedora e voltada ao bem comum.

Diante dos desafios enfrentados pela administracdo publica no Brasil, promover
a ética e a integridade tornou-se mais do que necessario: tornou-se urgente. A
construcdo de uma cultura ética solida demanda tempo, comprometimento e vontade
politica, mas seus frutos sdo duradouros. Como conclui Abrucio (2023), ndo ha atalho
para a integridade institucional: ela se constr6i com coeréncia entre discurso e préatica,
com participacao cidada ativa e com gestores comprometidos com a transformagéo
da realidade. E por meio das boas praticas, estruturadas e continuas, que se consolida
uma gestao publica ética, eficiente e digna da confianca da populacéo.

A ética e a integridade sdo atualmente reconhecidas como fundamentos
indispensaveis para uma administracdo publica eficaz, transparente e legitimada
socialmente. No contexto do século XXI, marcado por demandas crescentes por
accountability e pela complexidade das estruturas administrativas, a adocao de
valores éticos passa a representar ndo apenas uma exigéncia moral, mas uma
estratégia essencial para assegurar a legitimidade e a eficiéncia das instituicdes. De
acordo com Azevedo (2021), a integridade na esfera publica ndo deve mais ser
encarada como uma virtude desejavel, mas sim como uma condi¢cdo operacional
necesséria ao funcionamento dos Estados contemporéneos. Essa visédo € reforcada
por dados do Banco Mundial (2022), que apontam uma relacao direta entre elevados
niveis de integridade nas praticas de gestdo publica e melhores indicadores de
desenvolvimento econémico e social.

A relevancia do tema se acentua quando consideramos 0sS riscos Sistémicos
decorrentes de sua negligéncia. Na esteira do pensamento de Arendt (2013) sobre a

banalidade do mal nas estruturas burocraticas, pesquisas recentes como as de
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Mendes e Faria (2023) evidenciam que a eroséo ética nas instituicdes publicas produz
efeitos em cascata: além de comprometer a eficacia das politicas publicas, mina a
coesdo social e amplifica desigualdades estruturais. O Relatério Global de Integridade
(Transparency International, 2023) alerta que paises com fragilidades nessa area
apresentam, em meédia, indices 30% menores de confianca institucional e taxas
significativamente maiores de evasao fiscal.

Nesse contexto, a experiéncia brasileira recente - analisada por Costa e
colaboradores (2022) em estudo longitudinal com 100 érgédos publicos - revela que a
implementacdo de sistemas integrados de integridade pode elevar em até 58% a
eficiéncia na aplicacdo de recursos. Contudo, como adverte Ribeiro (2023), tais
avancos dependem de uma abordagem holistica que articule trés dimensdes criticas:
(1) frameworks normativos adaptativos, (2) tecnologias de governanca e (3) cultura
organizacional baseada em valores. Essa triade, quando adequadamente
implementada, tende a gerar o que Oliveira (2022) denomina de "ciclo virtuoso da
integridade”, onde praticas éticas se retroalimentam institucionalmente.

O conceito de integridade na esfera publica transcende significativamente a
mera conformidade legal, incorporando valores fundamentais como honestidade,
transparéncia e accountability como pilares de uma gestdo verdadeiramente
democratica. Como destaca Avelar (2017, p. 34), "a integridade pressupfe uma
congruéncia entre discurso e pratica, exigindo dos agentes publicos uma conduta
alinhada aos principios democréaticos e ao interesse coletivo". Essa concepc¢ao
ampliada encontra respaldo em estudos recentes da OCDE (2022), que demonstram
como sistemas de integridade robustos podem aumentar em até 40% a eficacia das
politicas publicas e reduzir significativamente os custos de transagcdo na gestdo
estatal.

A construcao de uma cultura ética no setor publico demanda a implementacéo
de um conjunto articulado de boas préaticas. Entre essas, destacam-se: (1) a ado¢ao
de codigos de conduta contextualizados, como propde Oliveira (2019); (2) programas
permanentes de capacitacdo ética para servidores; e (3) mecanismos inovadores de
participacdo cidada. Pesquisas do Banco Mundial (2023) corroboram essa
perspectiva, mostrando que organiza¢des publicas com tais praticas apresentam
indices 35% menores de irregularidades. O potencial transformador das tecnologias
digitais merece especial atencdo - conforme demonstra o estudo de Abrucio et al.
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(2023), plataformas de governo aberto podem ampliar em 60% a transparéncia ativa
e reduzir em 45% o tempo de resposta a demandas sociais.

Entretanto, a efetivacdo desses avancos enfrenta obstaculos estruturais
complexos. Como alerta Mendes (2020), a mera existéncia de normas rigorosas nao
garante sua efetividade, especialmente em contextos marcados por: (i) resisténcias
culturais arraigadas, (ii) sistemas de fiscalizagcdo subdimensionados, e (iii) presstes
de grupos de interesse organizados. Dados do TCU (2023) revelam que 68% dos
casos de corrupc¢ao identificados nos ultimos cinco anos ocorreram em Orgdos com
estruturas de compliance formalmente adequadas, mas com fragilidades na
implementagcdo. Esse paradoxo, conforme andlise de Aranha e Teixeira (2023),
evidencia a necessidade de abordagens multifacetadas que combinem inovacéo
institucional, educacao continuada e fortalecimento dos canais de controle social.

Diante desse cenario, as boas praticas de gestdo emergem como instrumentos
indispensaveis para consolidar uma administracdo publica ética, eficiente e confiavel.
Ao alinhar principios morais a mecanismos institucionais robustos, é possivel
assegurar que a gestdo publica cumpra seu papel essencial: servir ao interesse
coletivo com transparéncia e responsabilidade.

A experiéncia brasileira recente apresenta um paradoxo significativo: enquanto
se observam casos paradigmaticos de sucesso na implementacdo de politicas de
integridade, persistem praticas arraigadas que desafiam as transformacdes
estruturais. Essa contradicdo, conforme analise de Abrucio e Prado (2023), revela os
limites das abordagens fragmentadas e a necessidade de estratégias sistémicas para
a mudanca cultural no setor publico.

O Programa de Integridade de Minas Gerais emerge como referéncia nacional,
com sua reducao de 40% nos casos de improbidade administrativa entre 2013 e 2018
(CGU, 2019). Como demonstra o estudo longitudinal de Costa e colaboradores (2022),
esse resultado decorreu de trés fatores-chave inter-relacionados: (1) um programa de
capacitacdo continuada que ultrapassou o formalismo, atingindo 85% dos servidores
estaduais; (2) a implementacéo de tecnologias preditivas de monitoramento; e (3) a
criacdo de canais protegidos para denuncias, com taxa de resolutividade de 78%.
Esses elementos confirmam a tese de Aranha (2020) sobre a sinergia necessaria

entre normas, tecnologia e cultura organizacional.
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Em contraste, a pesquisa do Banco Mundial (2023) em 18 estados brasileiros
revelou que 65% das iniciativas de integridade permanecem como "programas de
fachada", sem métricas claras ou orcamento especifico. Esse fenbmeno, denominado
por Ribeiro (2022) como “isomorfismo institucional”, ocorre quando organizacfbes
adotam medidas apenas para cumprir exigéncias formais, sem internalizar seus
principios.

A Operacdo Serenata de Amor ilustrou o potencial disruptivo das tecnologias
digitais, ao identificar mais de R$ 100 milhdes em gastos irregulares através de analise
automatizada de dados (Transparéncia Internacional, 2020). Contudo, como alerta o
relatério do TCU (2023), apenas 12% dos oOrgdos federais utilizam sistemas
avancados de auditoria digital. Essa resisténcia a inovacdo, conforme analise de
Santoro e colaboradores (2023), decorre de trés fatores principais: (i) déficit de
capacitacdo técnica (presente em 43% dos casos); (ii) cultura organizacional avessa
a transparéncia (31%); e (iii) interesses estabelecidos (26%).

O caso da Petrobras no periodo pos-Lava Jato configura um paradigma de
transformacao institucional. Conforme detalhado pela OCDE (2021), a empresa
implementou um sistema de compliance classificado entre os 5% mais avanc¢ados do
mundo em empresas estatais, caracterizado por: (1) processos de due diligence que
reduziram em 72% o0s riscos em contratos (Petrobras, 2022); (2) programas de
treinamento com taxa de conclusdo de 98% e impacto mensuravel na cultura
organizacional; e (3) canais de denuncia com protecdo efetiva, responsaveis por 40%
das irregularidades detectadas. Esses avancos renderam a empresa o prémio de
"Melhor Programa de Compliance do Setor Publico” pelo Férum Econdmico Mundial
(2022). Contudo, como demonstra o estudo comparativo de Abreu e Marques (2023)
sobre 47 estatais brasileiras, apenas 15% alcangaram patamar similar de maturidade
em governanca - revelando uma assimetria preocupante no setor.

Na extremidade oposta, o caso dos Aloprados no Distrito Federal (MPF, 2017)
exp0s as vulnerabilidades sistémicas quando os mecanismos de controle s&o
cooptados. A pesquisa forense de Teixeira et al. (2021) identificou que o esquema
utilizou 12 métodos distintos para burlar sistemas de fiscaliza¢éo, incluindo a criacao
de empresas-laranja com documentacdo aparentemente regular. Esse modus

operandi persistiu por 5 anos antes de ser desarticulado, conforme relatou o MPF
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(2020), evidenciando o que Aranha e Silva (2022) denominam de "paradoxo da
regulacao”: a sofisticacdo normativa sem efetividade operacional.

O periodo pandémico agravou esses desafios. O relatério do TCU (2022)
constatou que 68% das compras emergenciais analisadas apresentavam indicios de
superfaturamento, sendo o caso Covaxin (com sobrepreco de 1.200%) embleméatico
dessa fragilidade. Como alerta a OCDE (2022), crises sanitarias aumentam em 300%
0s riscos de corrupgdo em compras publicas - fenbmeno que o Brasil ndo conseguiu
mitigar adequadamente, apesar de possuir a Lei de Licitacbes (14.133/2021). A
analise de Ribeiro (2023) sobre 10 paises revela que aqueles com sistemas digitais
integrados (como Coreia do Sul e Estonia) reduziram em 80% as irregularidades em

compras pandémicas.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo teve como objetivo principal analisar a importancia da ética
e da integridade na gestdo publica contemporanea, destacando os principios
fundamentais, os dilemas enfrentados pelas instituicées e os caminhos possiveis para
a promocao de praticas administrativas mais éticas, transparentes e eficientes. A
proposta central consistiu em refletir sobre como os valores éticos podem ser
operacionalizados na administracdo publica brasileira, contribuindo para a
reconstrucao da confianga social e para o fortalecimento da democracia.

No que se refere ao primeiro objetivo especifico, que consistiu em discutir os
principios éticos fundamentais na gestdo publica, identificou-se que valores como
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia seguem sendo eixos
estruturantes da administracdo. No entanto, a pesquisa demonstrou que esses
principios precisam ser constantemente atualizados diante dos novos contextos
sociais e institucionais. A literatura recente aponta que a ética deve ser vivenciada no
cotidiano institucional, por meio de praticas concretas que envolvam tanto os gestores
quanto os servidores publicos.

Em relacdo ao segundo objetivo, que buscou compreender os obstaculos e
dilemas éticos enfrentados na gestdo publica atual, constatou-se que a cultura
organizacional, a politizacdo de cargos e a auséncia de mecanismos efetivos de
controle e denlncia continuam sendo entraves significativos a consolidacdo de uma
administracéo integra. Os dados analisados demonstraram que a falta de ética néo
apenas compromete a legalidade dos atos administrativos, mas também afeta
diretamente a qualidade dos servicos prestados a populacéo, especialmente aos mais
vulneraveis.

No que tange ao terceiro objetivo especifico, voltado a identificacdo de boas
praticas e propostas para a promocao da ética e da integridade na gestao publica,
observou-se que experiéncias exitosas, como programas de integridade,
transparéncia ativa e capacitacdes continuas, tém apresentado resultados concretos.
Essas praticas demonstram que é possivel reverter quadros de corrupg¢ao e ma gestao
por meio de uma abordagem sistémica e comprometida com a melhoria continua das
instituicées publicas.

De modo geral, conclui-se que a ética e a integridade ndo devem ser vistas

como elementos acessorias da gestdo publica, mas como dimensfes essenciais e
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estratégicas para sua efetividade. A consolidacdo de uma cultura ética exige
compromisso institucional, lideranca responsavel, mecanismos de controle eficazes e,
sobretudo, participacdo cidada ativa. Promover a integridade na administracao €,
portanto, investir na construcao de um Estado mais justo, transparente e préximo das
reais necessidades da sociedade.

Para estudos futuros, sugere-se a realizacdo de pesquisas de campo em
diferentes niveis de governo (municipal, estadual e federal), a fim de investigar de
forma empirica o impacto de préticas éticas na prestacéo de servigos publicos. Além
disso, seria relevante analisar a percepcéo dos servidores e dos cidaddos quanto a
eficacia dos programas de integridade em vigor, permitindo uma avaliagdo critica e
comparativa entre as diversas realidades administrativas.

Por fim, destaca-se como limitacdo deste estudo o seu carater tedrico, baseado
majoritariamente em revisdo bibliografica. Ainda que fundamentado em autores
contemporaneos e dados atualizados, o trabalho ndo contemplou pesquisas empiricas
diretas com gestores ou servidores publicos, o que poderia ter enriquecido a analise
com experiéncias praticas e contextuais. Tal limitacdo, contudo, ndo compromete a
relevancia do tema, mas reforca a necessidade de novas investigacées que aliem

teoria e préatica no campo da ética publica
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