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RESUMO

O presente estudo investigou o papel da governanca institucional na supe-
racdo dos desafios e na formulagdo de estratégias para a implementagdo do
Sistema de Integridade no Tribunal de Contas do Estado do Ceara (TCE/
CE). Buscou-se responder a seguinte questdo: qual € o papel da governanga
na implementagdo do Sistema de Integridade no TCE/CE? Adotou-se a me-
todologia de estudo de caso, com abordagem qualitativa, descritiva e anali-
tica. A pesquisa fundamentou-se em analise documental de normas, resolu-
¢Oes administrativas, planos estratégicos, planos de integridade e relatorios
institucionais, examinados por meio da técnica de analise de contetido, o
que permitiu mapear a estrutura, o funcionamento e o grau de maturidade do
Sistema. Os achados indicam que o Sistema de Integridade foi implantado
em ambiente favoravel e com suporte da alta administragdo, evidenciado
pela criagdo de base normativa ¢ de instincias de governanga. A avaliagdo
de maturidade, com base no Modelo de Maturidade em Integridade Publica
(MMIP), situou o Tribunal em nivel intermediario (3,59), revelando praticas
estruturadas ainda em consolidacdo. Persistem fragilidades operacionais,
como a necessidade de uniformizaggo de fluxos, maior integragdo entre go-
vernanga e gestao de riscos, aprimoramento de indicadores e fortalecimento
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da cultura ética nas unidades organizacionais. Conclui-se que a governanga
institucional foi essencial para o avango do Sistema de Integridade ao as-
segurar coordenagdo, legitimidade e alinhamento estratégico. Todavia, sua
consolidacdo requer esforgos continuos voltados ao aperfeigoamento dos
processos, ao fortalecimento das competéncias internas e a adogdo de moni-
toramento orientado a dados, fatores indispensaveis para elevar a integrida-
de a patamar de referéncia institucional.

Palavras-chave: governanga publica; Sistema de Integridade; controle
externo; gestdo de riscos; maturidade institucional.

ABSTRACT

This study examined the role of institutional governance in overcoming
challenges and formulating strategies for the implementation of the Inte-
grity System at the Court of Accounts of the State of Ceara (TCE/CE). It
sought to answer the following question: what is the role of governance
in the implementation of the Integrity System at TCE/CE? A case study
methodology was adopted, with a qualitative, descriptive, and analytical
approach. The research was based on documentary analysis of regulations,
administrative resolutions, strategic plans, integrity plans, and institutional
reports, examined through the content analysis technique, which made it
possible to map the structure, functioning, and level of maturity of the
System. The findings indicate that the Integrity System was implemented
in a favorable environment and with the support of senior management,
evidenced by the establishment of a normative framework and governance
bodies. The maturity assessment, based on the Public Integrity Maturity
Model (MMIP), placed the Court at an intermediate level (3.59), revealing
structured practices still under consolidation. Operational weaknesses re-
main, such as the need to standardize procedures, strengthen integration
between governance and risk management, improve performance indica-
tors, and reinforce the ethical culture within organizational units. It is con-
cluded that institutional governance was essential to advance the Integri-
ty System by ensuring coordination, legitimacy, and strategic alignment.
However, its consolidation requires continuous efforts aimed at process
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improvement, strengthening internal capabilities, and adopting data-dri-
ven monitoring practices, which are indispensable to elevating integrity as
an institutional reference standard.

Keywords: public governance; Integrity System; external control; risk ma-
nagement; institutional maturity.
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1 INTRODUCAO

A integridade publica constitui elemento essencial nos modelos
contemporaneos de governanga, orientando praticas voltadas a prevencao
de riscos, ao fortalecimento da confianca social e a promocao do valor
publico. Nesse contexto, os Sistemas de Integridade assumem papel es-
tratégico ao estabelecer normas, responsabilidades e mecanismos que as-
seguram uma atuacao ética, transparente e orientada ao interesse coletivo.

Nas institui¢cdes de controle, como os Tribunais de Contas, a rele-
vancia da integridade ¢ ainda mais acentuada, dada a responsabilidade
dessas organizagdes na garantia da boa governanga publica, na prevengao
de irregularidades e no fortalecimento da accountability estatal.

Assim, este estudo tem por objeto a implementacdo do Sistema de
Integridade do Tribunal de Contas do Estado do Ceara (TCE/CE), bus-
cando compreender como a governanga institucional contribui para sua
estruturacao, fortalecimento e sustentabilidade. A analise concentra-se nos
elementos organizacionais ¢ normativos que influenciam esse processo,
com énfase nos aspectos estruturais, estratégicos e nos desafios enfrenta-
dos, sem alcangar avaliagdes empiricas de desempenho que extrapolem o
escopo da pesquisa.

W
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A relevancia do estudo decorre da crescente demanda social por
mecanismos de integridade e da necessidade de compreender como os
orgdos de controle estruturam seus sistemas internos para reforgar a cre-
dibilidade institucional e promover uma cultura ética. No plano tedrico, o
trabalho aprofunda a articulagdo entre governanga publica e integridade
organizacional; no plano pratico, busca oferecer subsidios ao aprimora-
mento do Sistema de Integridade do TCE/CE, bem como de outras insti-
tuicdes publicas que visem consolidar modelos semelhantes.

Dessa delimitagdo, formula-se a seguinte pergunta: qual € o papel da go-
vernanga na superac¢ao dos desafios e na formulagao de estratégias para a imple-
mentagdo do Sistema de Integridade no Tribunal de Contas do Estado do Ceara?

Parte-se da hipotese de que a governanga atua como variavel estrutu-
rante, articulando lideranga, gestdo de riscos e mecanismos de controle, € que
sua auséncia comprometeria a consolidac@o do Sistema. Pressupde-se, ainda,
que esses fatores contribuem para superar resisténcias iniciais, orientar deci-
sOes estratégicas e consolidar praticas essenciais a maturidade institucional.

O objetivo geral desta pesquisa consiste em analisar o papel da go-
vernanga na implementagao do Sistema de Integridade do TCE/CE. Para
atingir esse propdsito, estabeleceram-se como objetivos especificos: ca-
racterizar o contexto institucional do Tribunal, descrever os elementos es-
truturantes do Sistema de Integridade, examinar a articulacdo entre gover-
nanga, gestdo de riscos e controles, ¢ identificar os desafios e estratégias
adotadas ao longo do processo de implementagao.

A pesquisa adota abordagem qualitativa, descritiva e analitica, fun-
damentada na analise documental de resolugdes, politicas, planos, rela-
torios e demais instrumentos relacionados a governanga e a integridade.
Os procedimentos de categorizacdo e interpretacao estdo detalhados no
capitulo de metodologia.

Quanto a estrutura, o trabalho organiza-se da seguinte forma: o ca-
pitulo dois apresenta a fundamentagao tedrica; o capitulo trés descreve a
metodologia da pesquisa; o capitulo quatro contextualiza o TCE/CE e ex-
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poe os resultados; o capitulo cinco discute as evidéncias a luz do referen-
cial teodrico; e as consideragdes finais sintetizam as conclusdes, destacam
as limitacdes e indicam as recomendagdes para estudos futuros.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Esta secdo apresenta o arcabougo tedrico que sustenta os conceitos
de governanca publica, integridade institucional, gestdo de riscos e con-
troles interno e externo, elementos interdependentes que compdem um
modelo de administra¢do publica orientado pela ética, transparéncia e ge-
racdo de valor publico.

2.1 Governanca publica

A governanga publica assume papel de destaque, nas agendas con-
temporaneas de gestdo publica, ao proporcionar instrumentos que direcio-
nam as instituigdes estatais para a obtencdo de resultados sustentaveis e
coerentes com as necessidades sociais. Esse conceito evoluiu significati-
vamente com a ascensdo da Nova Governanga Publica (New Public Go-
vernance [NPG]), que, diferentemente do gerencialismo, cujo foco recai
estritamente na eficiéncia interna, enfatiza a atua¢do em rede, a colabora-
¢do entre multiplos atores e a legitimidade democratica (Pires, 2016).

Segundo Pires (2016), a governanga configura-se como um conjun-
to estruturado de mecanismos voltados ao aprimoramento da coordenagdo
entre atores publicos e privados, assegurando transparéncia, ética e accou-
ntability. De acordo com Filgueiras (2018a), accountability consiste no de-
ver de prestar contas associado a responsabilizagdo por atos e resultados,
constituindo requisito essencial para o controle democratico da acdo estatal.
Assim, a governanga ultrapassa a dimensdo meramente gerencial e conso-
lida-se como pratica estratégica orientada a coordenacao de longo prazo.
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Nessa perspectiva, Motta (2018a) defende que uma governanga
eficaz exige a integracdo entre dimensdes técnicas e politicas, criando
condi¢des institucionais capazes de enfrentar desafios como ineficiéncia,
corrupgao e fragilidade organizacional.

Sob o prisma da NPG, essa eficacia ¢ medida pela capacidade da
administragdo em gerar valor ptblico (Osborne, 2010). Valor publico ¢
compreendido como o equivalente ao valor de mercado para o setor publi-
co, representando o beneficio real, a justica e a satisfacdo das necessidades
coletivas produzidos pela atuagio estatal (Moore, 1995).

Complementando essa visdo, Resende et al. (2024) afirmam que a
governanga publica deve estar orientada a criagdo de valor, o que requer
acOes efetivas, responsivas e voltadas as reais necessidades sociais. O va-
lor publico, portanto, é o produto final de uma governanga que equilibra
o cumprimento de normas com a utilidade social da intervengdo estatal.
Essa perspectiva converge para o entendimento do Tribunal de Contas da
Unido (TCU) (Brasil, 2020), segundo o qual os mecanismos de lideranca,
estratégia e controle compdem o nicleo da governanga publica, orientan-
do a alta administragdo na tomada de decisdes, no monitoramento do de-
sempenho e na responsabilizacdo pelos resultados. Nessa 6tica, destaca-se
a governanca democratica, caracterizada pela participagao plural e inclu-
siva de atores sociais no processo decisorio € na construgao de politicas
publicas (Teixeira; Sena; Silva, 2024).

Compreendida como um sistema interdependente, a governanca
publica fornece a infraestrutura institucional necessaria a integridade, vis-
to que mecanismos de lideranga coerente ¢ de estratégia clara criam con-
di¢des para a incorporagdo de valores éticos as praticas organizacionais
(Brasil, 2020). Assim, governanca ¢ integridade formam dimensdes com-
plementares e mutuamente fortalecedoras do desempenho institucional.
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2.2 Integridade

A integridade publica constitui resposta a crescente demanda so-
cial por ética, transparéncia e responsabiliza¢do na administragao publica.
Mendes e Machado (2016) defendem que a integridade deve transcender
0 mero cumprimento normativo, integrando-se a cultura organizacional e
influenciando comportamentos cotidianos.

Silva, Almeida e Cardoso (2020) conceituam a integridade publica
como um indicador de desempenho institucional e de credibilidade publi-
ca, cuja consolidag@o depende da adog@o de politicas de transparéncia e
da harmonizacdo entre o interesse publico e as praticas administrativas.

A literatura enfatiza o papel das liderangas éticas como vetores de am-
bientes integros. Oliveira e Torres (2015) destacam que lideres comprometi-
dos com valores morais promovem condutas desejaveis e fortalecem os me-
canismos de prevengdo a desvios. Rezende e Kanan (2017) complementam
ao ressaltar que a integridade resulta de estruturas institucionais pautadas em
comunicacao transparente, vigilancia ética e decisdes fundamentadas.

Sob o prisma normativo, a Controladoria-Geral da Unido concebe in-
tegridade publica como um conjunto de arranjos institucionais destinados a
prevenir que a Administragdo Publica se desvie de sua missdo de entregar
resultados imparciais e eficientes a sociedade — defini¢do que encontra res-
paldo no Decreto n.° 9.203, de 22 de novembro de 2017, que institui a Politica
de Governanga da Administragao Publica Federal (Brasil, 2017; CGU, 2025).

No ambito internacional, a Organizacdo para a Cooperagdo e Desen-
volvimento Econémico (OCDE, 2017) reforca essa ideia ao definir inte-
gridade como a adesdo sistematica a valores e normas éticas que priorizam
o interesse publico, mesmo na auséncia de regulacdo detalhada. Barreto e
Vieira (2021) ampliam essa visao, caracterizando a integridade como um
modelo hibrido baseado em normas (compliance) e valores éticos.

Esse enfoque sistémico fortalece a capacidade institucional de
prevenir, detectar e responder a desvios, fraudes e praticas de corrupgao,
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contribuindo para a consolidagdo de ambientes administrativos integros
e orientados ao interesse publico, conforme estabelecem os Decretos n.°
9.203/2017 e n.° 11.529/2023 (Brasil, 2017; Brasil, 2023).

2.3 Gestao de riscos

A gestio de riscos representa um componente estratégico da go-
vernanga, ao possibilitar a identificacdo e o tratamento antecipado de vul-
nerabilidades. Conforme Dias Tavares (2018), essa gestdo deve integrar
dimensdes estratégicas e operacionais, orientando medidas preventivas
voltadas a mitigacao de riscos financeiros, reputacionais e éticos.

O Referencial Basico de Governanga do TCU (Brasil, 2020) define
a gestdo de riscos como processo sistematico de identificacdo, avaliagdo,
tratamento e monitoramento de eventos que possam comprometer o alcan-
ce dos objetivos institucionais. O documento enfatiza, ainda, que a gestdo
de riscos deve ser incorporada a cultura organizacional e contar com o
engajamento continuo das liderangas.

De acordo com Souza Neto (2017), a gestao de riscos esta intimamen-
te associada ao fortalecimento dos controles internos, considerados pilares
da governanga responsavel. Cruz e Morais (2019) observam que a conso-
lidagdo desse campo no Brasil ganhou impulso apds a adogdo de diretrizes
internacionais, como as da International Organization for Standardization
— ISO 31000:2018, mas ainda enfrenta desafios culturais e institucionais,
notadamente a baixa confianga social na administragao publica.

A gestdo de riscos ¢ fundamental para proteger a integridade ins-
titucional ao permitir o tratamento preventivo de vulnerabilidades rela-
cionadas a agentes, processos ¢ decisoes (Souza; Prodel Junior, 2023). A
integracao entre Governanga, Risco e Compliance (GRC) constitui a base
de um modelo ético e sustentavel de gestdo publica, conforme a Metodo-
logia de Gestao de Riscos da Controladoria-Geral da Unido (Brasil, 2018).
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A adequada gestao dos riscos de integridade contribui diretamente
para a geracao de valor publico, uma vez que praticas fraudulentas e atos
de corrupgdo corroem a confianga social € comprometem o cumprimento
dos objetivos estratégicos (Vieira; Barreto, 2019).

2.4 Controle interno e o Modelo das Trés Linhas

O controle interno representa uma das bases da governanca publica,
integrando-se de modo indissociavel aos sistemas de integridade, gestdo
de riscos e compliance. Segundo Berti (2019), compliance corresponde
ao conjunto de procedimentos destinados a assegurar a conformidade das
acdes institucionais com normas legais, regulatorias e éticas, prevenindo
irregularidades e fortalecendo a seguranga organizacional. Seu propoésito
¢ garantir que as atividades institucionais sejam realizadas de maneira re-
gular, eficiente e alinhadas ao interesse publico.

Para que essa conformidade seja operacionalizada de forma sisté-
mica, a literatura e as boas praticas internacionais recomendam o Modelo
das Trés Linhas, desenvolvido pelo Institute of Internal Auditors (I1A).
Segundo Souza Neto (2017), esse modelo ¢ fundamental para organizar as
responsabilidades de controle, evitando lacunas ou sobreposicdes de fun-
¢oOes. Na primeira linha, situam-se os gestores operacionais, responsaveis
por gerenciar riscos e executar controles no cotidiano; na segunda linha,
encontram-se as instancias de apoio, como as unidades de integridade e
riscos, que monitoram e orientam a primeira linha; ja a terceira linha ¢
representada pela auditoria interna, que prové avaliacdo independente e
objetiva sobre a eficacia de todo o sistema (Castro, 2020).

O referencial teorico reforga essa perspectiva ao destacar que o con-
trole interno opera como um arcabougo estruturado de praticas destinadas
a assegurar legalidade, economicidade e confiabilidade das informagdes
produzidas pela administragdo publica. Slomski (2007) destaca que es-
ses mecanismos sustentam a integridade dos processos organizacionais,
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enquanto Piovesan (2010) enfatiza que controles eficazes reduzem incer-
tezas, fortalecem a transparéncia e ampliam a capacidade institucional de
alcangar seus objetivos estratégicos. Assim, o controle interno consolida-
-se como elemento indispensavel para a boa governanga.

Nessa direcdo, Machado (2014) e Filgueiras (2018a) salientam que
o controle interno ¢ um instrumento de transparéncia e prevencao de ris-
cos éticos, sendo essencial a accountability. Ele permite o monitoramento
continuo do desempenho institucional e a correcdo tempestiva de falhas,
fortalecendo o controle democratico sobre o poder publico.

Nesse sentido, a estrutura atualizada pelo IIA (2020) evoluiu para
enfatizar a criagdo de valor, mantendo componentes essenciais como o
ambiente de controle, a avaliagdo de riscos € 0 monitoramento constante.
A efetividade desse sistema, conforme evidenciado pelo arranjo das trés
linhas, depende intrinsecamente de uma cultura organizacional integra e
de liderangas comprometidas com valores éticos e com a responsabilidade
publica (IIA, 2020).

2.5 Controle externo

O controle externo, exercido pelo Poder Legislativo com o apoio
dos Tribunais de Contas, conforme a Constituigdo Federal de 1988 (Brasil,
1988), constitui componente estruturante da arquitetura institucional bra-
sileira. Sua atuag@o ndo se limita a verificagdo da legalidade, abrangendo
também a analise da legitimidade, economicidade, eficiéncia e eficacia da
gestdo publica, conforme diretrizes estabelecidas no Referencial Basico
de Governanga para Organizacdes Publicas e outros Entes Jurisdicionados
ao TCU (Brasil, 2020).

Filgueiras (2018b) destaca que o controle externo desempenha pa-
pel decisivo no fortalecimento da integridade publica, ao assegurar que a
administracdo estatal atue de forma transparente, responsavel e em con-
formidade com seus deveres institucionais. Loureiro e Abrucio (2019) en-
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fatizam que esse mecanismo contribui simultaneamente para a correcao
de desvios e para o aperfeicoamento da gestdo, ampliando a capacidade
do Estado de entregar resultados efetivos a sociedade. Assim, o controle
externo reforca tanto a regularidade administrativa quanto a efetividade
das politicas publicas.

No ambito dos proprios Tribunais de Contas, o fortalecimento de
mecanismos de lideranga, estratégia e controle é condigdo essencial para
assegurar a integridade institucional e prevenir desvios que comprome-
tam a missdo constitucional dessas Cortes (OCDE, 2023). O TCU (Bra-
sil, 2020) ressalta que as entidades fiscalizadoras superiores devem adotar
padroes elevados de governanga, servindo de referéncia ética e técnica as
organizacdes sob sua jurisdicao.

Nesse sentido, a consolidacdo de controles internos robustos € a ges-
tdo continua dos riscos de integridade sdo determinantes para que o Tribunal
de Contas do Estado do Ceara mantenha a confianga publica e assegure o
uso adequado dos recursos sob sua fiscalizagdao, conforme orienta¢des do
Guia de Integridade Ptblica da Controladoria-Geral da Unido (Brasil, 2017).

2.6 Tecnologia e inovacio da informacao

O uso de tecnologias inovadoras no controle externo ¢ impulsiona-
do pela necessidade de gerar valor publico, compreendido como o bene-
ficio real entregue a sociedade por meio da eficiéncia institucional (Re-
sende et al., 2024). No campo tecnoldgico, isso implica que a Inteligéncia
Artificial (IA) e a automacdo devem atuar como instrumentos de justica e
precisao fiscalizatoria, garantindo que a inovagao resulte em um controle
mais tempestivo e transparente (Zuccolotto; Teixeira, 2019).

No entanto, a dependéncia crescente de dados reclassifica a Tecno-
logia da Informagao (TT) de uma area de suporte para um macroprocesso
critico de risco. Segundo Filgueiras e Almeida (2021), a digitalizagdo exi-
ge que a governanga assegure a integridade dos dados e a seguranga ciber-
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nética, uma vez que falhas na protegao de informagdes sensiveis compro-
metem diretamente a legitimidade das decisdes publicas.

Nesse cenario, o avango da automagao introduz a necessidade de ac-
countability algoritmica, que obriga as institui¢des a garantirem a transpa-
réncia e a auditabilidade dos critérios utilizados em decisdes automatizadas
(Brasil, 2020). Para Rover e Galindo (2021), a integridade tecnologica exige
0 combate as “caixas-pretas” decisorias, assegurando que o uso de algorit-
mos no controle externo esteja alinhado a principios €ticos e a prevengao de
vieses, fortalecendo, assim, a confianca social nas instituigoes.

3 METODOLOGIA DA PESQUISA

A presente pesquisa, de natureza qualitativa, descritiva e analitica,
tem como objetivo compreender como as praticas de governanca influen-
ciam a implementagdo do Sistema de Integridade no Tribunal de Contas do
Estado do Ceara. A abordagem qualitativa permite examinar o fendmeno a
partir da dinamica e das particularidades institucionais, enquanto a dimen-
sdo descritiva busca identificar suas principais caracteristicas e relagoes.

Segundo Gil (2008), as pesquisas descritivas t€m como objetivo
identificar caracteristicas de determinado fendmeno, processo ou institui-
¢do, enquanto as qualitativas privilegiam a interpretagdo e a compreensao
das dinamicas sociais subjacentes aos dados. Essa combinagdo metodolo-
gica ¢é especialmente adequada para estudos voltados a analise de proces-
sos institucionais complexos, como a governanga ¢ a integridade publica.

Para a delimitagcdo empirica do objeto, adotou-se o estudo de caso,
considerado o método mais apropriado quando se pretende investigar um
fendmeno contemporaneo em seu contexto real, cujos limites entre ambos
ndo sdo claramente definidos (Yin, 2015). Essa estratégia permite exami-
nar de forma aprofundada como os principios € mecanismos de governan-
ca influenciam as praticas de integridade e de gestdo de riscos no TCE/CE.
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A investigag¢do baseia-se em duas fontes principais de evidéncia:
a pesquisa bibliografica e a pesquisa documental. A pesquisa bibliografi-
ca envolveu a revisdo critica da literatura especializada sobre governanga
publica, integridade institucional, gestdo de riscos, compliance e controle
publico, incluindo autores classicos ¢ documentos de referéncia de orga-
nismos nacionais e internacionais.

Paralelamente, a pesquisa documental concentrou-se na analise de
resolugdes, politicas, planos, relatorios e demais instrumentos normativos
e administrativos do TCE/CE relacionados a estruturagao, implementagéo
e monitoramento do Sistema de Integridade. Essa analise contemplou ins-
trumentos como:

* as Resolugdes Administrativas n.° 4/2019 (Politica de Governanca
Institucional), n.° 21/2022 (Politica de Gestdo de Riscos) ¢ n.° 19/2023
(Sistema de Integridade);

* 0s Planos de Integridade do TCE/CE de 2024 e de 2025/2026;

* os relatorios e as notas metodoldgicas sobre maturidade em gestao
de integridade;

* 0s normativos correlatos emitidos pela Controladoria-Geral da
Unido, pela Associagdo dos Membros de Tribunais de Contas do Brasil e
pelo Instituto Rui Barbosa; e

* as parcerias € os acordos institucionais, como o Pacto Brasil pela Inte-
gridade Empresarial e o Programa Nacional de Prevengao a Corrupgao (PNPC).

Esses documentos constituiram o corpus analitico primario, por
refletirem a institucionalizagdo dos mecanismos de governanga e inte-
gridade no Tribunal. Como complementagdo, foram utilizados relatdrios
(publicos e internos) e publicagdes técnicas que descrevem boas praticas
de integridade em outros Tribunais de Contas, permitindo estabelecer pa-
rametros comparativos e analiticos.

A técnica de analise dos dados utilizada foi a Analise de Conteudo
conforme Bardin (2016). a qual possibilita identificar categorias, inferir
significados e interpretar padroes nas manifestagoes textuais. Essa técnica
foi aplicada em trés etapas:
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1. pré-analise, que consistiu na leitura dos documentos e na selegao
do material relevante;

2. exploragdo do material, com codificagdo e categorizacdo das in-
formagdes segundo os eixos tematicos de governanca, integridade, riscos
e controles; e

3. tratamento dos resultados, com interpretacao das categorias a luz
do referencial tedrico, buscando compreender como a governanga atua
como variavel explicativa na implementacao do Sistema de Integridade.

A opcdo pela analise de conteudo deve-se a sua adequagdo para
estudos qualitativos de natureza institucional, permitindo construir uma
visdo sistematica e fundamentada das evidéncias documentais.

As limitagdes do estudo decorrem do foco exclusivo no TCE/CE,
o que impede a generalizagdo dos resultados para instituigdes com es-
truturas e culturas diferentes. Além disso, a pesquisa considerou apenas
documentos oficiais disponiveis até o momento da analise, podendo ndo
refletir atualizagdes posteriores. Apesar disso, a investigagdo mantém sua
validade, ao oferecer uma analise aprofundada e contextualizada, capaz de
subsidiar reflexdes e praticas em outros 6rgéos de controle.

Assim, a metodologia adotada combina rigor cientifico, consistén-
cia teorica e aderéncia pratica, permitindo examinar de forma estruturada
o papel da governanca na implementacdo do Sistema de Integridade e na
consolidag@o de uma cultura institucional €tica e transparente.

4 RESULTADOS DA PESQUISA

Esta secdo detalha os achados obtidos a partir da analise dos do-
cumentos institucionais do Tribunal de Contas do Estado do Ceara. Os
resultados sdo organizados de modo a demonstrar, de forma integrada, o
papel da governanca, os principais desafios e as estratégias adotadas na
implementacdo do Sistema de Integridade.
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4.1 Contexto institucional e identidade organizacional do TCE/CE

O estudo da implementagdo do Sistema de Integridade fundamen-
ta-se na compreensdo do contexto institucional e da identidade organiza-
cional do TCE/CE, fatores que balizam o estabelecimento de politicas e
de praticas de governanca.

Nessa perspectiva, o Planejamento Estratégico 2021-2026 define a
missdo institucional de “exercer o controle externo, fiscalizando e orien-
tando a aplicacdo dos recursos publicos em beneficio da sociedade”, € o
proposito de “cuidar do que € de todos, melhorando vidas” (Ceara, 2021).
Tais enunciados, associados a valores como ética, transparéncia e accou-
ntability, asseguram a coeréncia entre o posicionamento estratégico e as
praticas de governanga ¢ integridade.

Como desdobramento, a Resolu¢do Administrativa n.®° 19/2023 (Ce-
ara, 2023) formalizou o Sistema de Integridade, organizando mecanismos
de prevencao, detecgdo e remediacdo de irregularidades, fundamentais a
constru¢do de uma cultura ética e impessoal. Para garantir sua eficécia, o
Sistema aplica-se a todos os agentes da Corte e ¢ supervisionado por ins-
tancias que garantem coordenagdo e legitimidade:

1. o Comité de Governanga Institucional (CGI), responsavel pela
supervisao estratégica do Sistema; e

2. a Secretaria de Governancga (Secgov), unidade vinculada a Pre-
sidéncia, incumbida de elaborar, acompanhar e revisar o Plano de Inte-
gridade, além de prestar apoio técnico ao CGI e ao Comité de Gestdo de
Riscos (CGR).

Essa configuracdo assegura proximidade com a alta administra-
¢do e deixa as responsabilidades bem definidas, o que € essencial para uma
boa governanga publica. Ao adotar internamente altos padroes éticos, o
Tribunal reforca sua credibilidade e se consolida como referéncia para as
organizacdes sob sua fiscalizacdo.
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A Organizagdo para a Cooperagdo ¢ Desenvolvimento Economi-
co (OCDE, 2021) orienta que a integridade seja tratada como prioridade
estratégica, por constituir elemento fundamental para a preservacdo do
interesse publico e para a legitimagdo das instituigdes estatais. Em alinha-
mento com essa diretriz, 0 TCE/CE reconhece a integridade como valor
institucional indispensavel, norteando sua atuacdo ética e promovendo
comportamentos pautados pela honestidade, moralidade, independéncia
e imparcialidade.

4.2 Estrutura e elementos do Sistema de Integridade no TCE/CE

A formalizagdo do Sistema de Integridade consolidou principios de
governanga alinhados a Politica Institucional de Governanga, estabeleci-
da pela Resolucao Administrativa n.° 04/2019 (Cear4, 2019), e a Politica
de Gestdo de Riscos, definida pela Resolugdo Administrativa n.° 21/2022
(Ceara, 2022). O modelo adota uma logica continua e integrada de pre-
vengdo, detecgdo, corregdo e remediacdo, aplicavel a todos os agentes ¢
unidades da instituic3o.

O Sistema estrutura-se em trés elementos. O primeiro, estrutura e ato-
res, define-se conforme o Modelo das Trés Linhas (IIA, 2020): (i) Primeira
Linha: areas operacionais responsaveis pela implementagdo de controles e
mitigacdo de riscos; (ii) Segunda Linha: unidades de governanga, riscos e
compliance, especialmente a Secgov, que supervisiona e orienta as unida-
des; (iii) Terceira Linha: Auditoria Interna e Controladoria, que realizam
avaliagdes independentes, assegurando credibilidade e imparcialidade.

O segundo ¢ o Plano de Integridade, elaborado pela Secgov, sub-
metido ao CGI e aprovado pelo Pleno. Ele estabelece medidas, prazos e
responsaveis, adotando abordagem baseada em riscos e alinhada ao pla-
nejamento estratégico.

O terceiro sdo os processos de integridade, que abrangem praticas
relacionadas a lideranga, a estratégia e ao controle (accountability), garan-
tindo coeréncia entre normas, decisdes e comportamentos institucionais.
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A integragdo desses trés componentes fortalece um ambiente ins-
titucional integro e transparente, essencial a legitimidade da atuagdo do
Tribunal.

4.3 A governanca e o alinhamento estratégico da integridade no TCE/CE

Conforme o Referencial Basico de Governanga para Organizagdes
Publicas e outros Entes Jurisdicionados ao TCU (Brasil, 2020), os meca-
nismos de lideranga, estratégia e controle sdo determinantes para a matu-
ridade e efetividade dos sistemas de integridade.

A criagdo de instancias como o Pleno, o Comité de Governanga
Institucional e a Secretaria de Governancga evidencia o comprometimento
da alta administragdo em converter principios éticos em agdes concretas e
sustentaveis. A vinculagdo da Secgov a Presidéncia, estabelecida pela Re-
solugdo Administrativa n.° 08/2019 (Ceara, 2019), confere a essa unidade
a autoridade técnica e capacidade de coordenacdo estratégica, asseguran-
do o alinhamento entre o Sistema de Integridade ¢ a missdo institucional.

Dessa forma, a governanga busca evitar que as agdes de integrida-
de se restrinjam ao cumprimento normativo, transformando-as em ins-
trumento estratégico de geracao de valor publico. Para isso, cabe as ins-
tancias superiores associar os objetivos do Plano de Integridade — como
mitigacdo de riscos e fortalecimento da ética — as fungdes constitucionais
do controle externo, garantindo coeréncia entre principios, praticas e re-
sultados da instituigao.

4.4 Implementacio do Sistema de Integridade
A implementagdo do Sistema de Integridade no TCE/CE consoli-
dou-se mediante um cronograma estruturado de atos normativos e entre-

gas técnicas, evidenciando o compromisso da alta gestdo com diretrizes
nacionais de transparéncia e controle. Esse processo evoluiu da criagdo
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de grupos de trabalho a institucionalizacdo de planos bienais, conforme

sintetizado no Quadro 1.

Quadro 1 — Marcos da implementag@o do Sistema de Integridade no TCE/CE

Instrumento Normativo / Ato  Ano

Descri¢io e Objetivo

Principais Entregas /

Principal Resultados
Estabelecimento de diretri-  Referencial estratégico
Resolug@o Conjunta Atricon/ 2000 788 nacionais para Tribu- para a estruturacdo de
IRB n.° 01/2022 nais de Contas no combate  sistemas de integridade
a fraude e a corrupgao nos TCs
Instituigdo e prorrogagao Modelagem de proces-
Portarias n.° 284/2023 e 2023 de Grupo de Trabalho (GT)  sos, minutas normativas
n.° 895/2023 multidisciplinar coordena- e protdtipo do Canal de
do pela Secgov Denuncias
e Definigao de fluxos de
N S Formalizagao e institucio- .
Resolugao Administrativa L . reporte ¢ monitoramento
n° 19/2023 2023 nallzagao do Sistema de periddico (Secgov e
Integridade do TCE/CE
CGI)
Portaria n.° 138/2024 Aprovagao ¢ p ubllgldade Plano de Integridade
(Ceard, 2024a) 2024 do Plano de 'Ir.ltegrldade 2024 vigente
para o exercicio de 2024
Acoes preventivas e Foco em macroprocessos
Plano de Integridade 2004 mitigagdo de riscos de in- criticos: Fiscalizagdo,
(2024) tegridade para o exercicio ~ Julgamentos, Gestao de
de 2024 Pessoas, Aquisi¢des e TI
Aprovagdo e publicidade
Portaria n.° 574/2025 2005 do Plano de Integrida- Plano de Integridade
(Ceara, 2025a) de para o exercicio de 2025/2026 vigente
2025/2026
N . Gestao de riscos em con-
Acgdes preventivas e - .
Plano de Integridade mitigagdo de riscos de inte- tratagoes e ahnharpento
2025 ao Programa Nacional

(Biénio 2025-2026) gridade para os exercicios

de 2025/2026 de Prevencao a Corrup-

¢do (PNPC)
Fonte: elaborado pelos autores, 2026.

Os marcos sintetizados no Quadro 1 evidenciam que o processo
se iniciou em 2022, com a edigdo da Resolugdo Conjunta Atricon/IRB
n.° 01/2022, que estabelece normas gerais para os Tribunais de Contas
(Atricon; IRB, 2022). Em resposta, o TCE/CE, de forma progressiva, es-
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truturou atos normativos e instrumentos de governanca voltados a imple-
mentac¢do do Sistema de Integridade.

O monitoramento do Plano ocorre mensalmente pela Secgov, com
relatorios quadrimestrais encaminhados a Presidéncia e ao Comité de
Governanga Institucional, nos termos da Resolu¢do Administrativa n.°
19/2023 (Ceara, 2023c), o que permite decisdes tempestivas e assegura a
retroalimentacdo do ciclo de integridade.

4.5 Desafios e estratégias de resposta

A consolidaggo do Sistema de Integridade encara desafios relaciona-
dos a disseminagdo da cultura ética, a integragao entre governanga e gestao
de riscos e a expansao da transparéncia ¢ do engajamento organizacional.

Os principais desafios sdo consolidar uma cultura de integridade
que envolve todas as areas da organizacdo; integrar o Sistema de Inte-
gridade ao ciclo de gestdo de riscos e a Cadeia de Valor; ampliar a trans-
paréncia e do engajamento dos servidores; e padronizar fluxos, rotinas e
procedimentos disciplinares.

Em resposta, o TCE/CE desenvolveu estratégias, agrupadas em sete
eixos:

a) Integrag@o com a gestdo de riscos ¢ a cadeia de valor do Tribunal
de Contas. A Politica de Gestao de Riscos (Resolugdo Administrativa n.°
21/2022) orienta a abordagem preventiva e sistémica, que incorpora a ava-
liagdo de riscos éticos (integridade) nos macroprocessos.

b) Fortalecimento da governanca institucional e da lideranca. A Po-
litica de Governanga Institucional (Resolugdo Administrativa n.® 04/2019)
estabelece praticas de lideranca, estratégia e controle, atribuindo a alta
administracdo papel principal no fortalecimento da integridade (Ceara,
2019). Nesse modelo, a Secretaria de Governancga atua como unidade exe-
cutora e articuladora do Sistema de Integridade, enquanto o CGI assume a
funcdo de instancia de supervisao estratégica.
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A literatura destaca que liderangas integras influenciam diretamente a
consolidagdo de culturas éticas robustas (OCDE, 2022). Essa compreensao
tem orientado a atuagdo do Pleno e da Presidéncia, evidenciada pela aprova-
¢do dos Planos de Integridade (2024 e 2025/2026), pelo apoio as capacitagoes
e pela garantia de condigdes necessarias para execugdo das agoes previstas.

¢) Mecanismos de controle, responsabilizacdo e transparéncia. O
TCE/CE adota o Modelo das Trés Linhas (IIA, 2020), que estrutura res-
ponsabilidades voltadas a protecao organizacional: (i) as unidades opera-
cionais constituem a Primeira Linha; (ii) a governanca, a gestdo de riscos
e a integridade formam a Segunda Linha; e (iii) a Auditoria Interna atua
como Terceira Linha, assegurando avaliagdes independentes.

A responsabilizagdo institucional ¢é fortalecida por mecanismos com-
plementares, como o Canal de Dentincias ¢ Comunicagdo de Irregularida-
des, gerido pela Corregedoria e orientado pelos principios da confidenciali-
dade, celeridade e tratamento adequado das ocorréncias. Além disso, ha um
incremento no controle de conflitos de interesse, por meio da publicagdo do
Manual de Conduta Etica nas Fiscalizagdes. Paralelamente, sdo implemen-
tadas iniciativas de Transparéncia Ativa, que disponibilizam informagdes
sobre o desempenho do Sistema e os resultados dos Planos de Integridade.

d) Cooperacdo interinstitucional e iniciativas preventivas. A partici-
pacdo no Programa Nacional de Preven¢ao a Corrupgao, formalizada pela
Portaria n.® 276/2025 (Ceara, 2025c), evidencia o compromisso do TCE/CE
com as praticas de integridade e controle social. O acordo técnico firmado
com a Atricon e o Tribunal de Contas da Unido possibilita acesso a plata-
forma e-Prevencao, proporcionando diagnostico padronizado das vulnera-
bilidades e comparag@o de praticas entre Tribunais (Atricon; Brasil, 2024).

De forma complementar, a adesdo ao Pacto Brasil pela Integridade
Empresarial, firmada por meio da Portaria n.® 273/2025 (Ceara 2025b),
favorece a cooperagdo com entidades publicas e privadas, apoiando ini-
ciativas de capacitagdo e o desenvolvimento de solugdes voltadas a in-
tegridade. O pacto destaca-se por ampliar a rede de aprendizagem e por
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promover a disseminacdo de boas praticas de integridade (Brasil, 2025).

e) Participagdo na Rede Integrar. O TCE/CE integra a A¢do 16 —
Promogao da Integridade Publica, desenvolvida no ambito da Rede Inte-
grar e coordenada pela Atricon, pelo Instituto Rui Barbosa e pelo Tribunal
de Contas da Unido. Essa iniciativa promove a cooperagdo entre tribunais
de contas do pais, possibilitando o compartilhamento de metodologias,
processos de trabalho e solugdes tecnologicas voltadas ao fortalecimento
do Programa Nacional de Preven¢ao a Corrupgao (Rede Integrar, 2025).

O TCE/CE participa ativamente das atividades previstas, incluindo:
(i) a troca de experié€ncias para aprimorar métodos e indicadores; (ii) o de-
senvolvimento de iniciativas coordenadas que incentivem boas praticas de
integridade entre os jurisdicionados; e (iii) 0 acompanhamento do nivel de
suscetibilidade a fraude e a corrupcdo e da aderéncia as praticas do PNPC
por parte das organizacdes selecionadas. O resultado esperado consiste
em um relatorio consolidado das agdes implementadas e da evolucdo dos
indicadores de integridade ao longo de 2025.

f) Aprimoramento normativo e processos de trabalho. A evolugdo ins-
titucional também se manifesta na revisdo e atualizagdo dos marcos norma-
tivos internos. Entre os avangos recentes, destacam-se a proposta de revisao
do Codigo de Etica dos Servidores (Resolugdo Administrativa n.° 01/2026),
a revisdo das atividades de inspegdo e correigdo (Resolugdo Administrativa
n.° 10/2014), o aperfeicoamento dos fluxos de apuragdo da Comissdo de
Etica e da Corregedoria, bem como o fortalecimento da Ouvidoria como ca-
nal de escuta e de orientacdo. Essas iniciativas contribuem para aumentar a
rastreabilidade dos processos, promover maior coeréncia entre as instancias
disciplinares e assegurar a tempestividade das providéncias.

g) Avaliagdo da maturidade institucional em integridade. A avalia-
¢do da maturidade do Sistema de Integridade do TCE/CE constitui etapa
fundamental para o aperfeicoamento da governancga e para a consolidagao
de praticas de prevencao, deteccdo e resposta a desvios éticos. Para isso,
adotou-se 0 Modelo de Maturidade em Integridade Publica (MMIP), de-
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senvolvido pela Controladoria-Geral da Unido (CGU), instrumento que
permite mensurar, de forma estruturada, o grau de institucionaliza¢ao da
integridade em dimensdes como governanga, gestdo de riscos, controles
internos, conduta, responsabilizagdo e participagdo social (Brasil, 2023).

O MMIP, organizado em cinco niveis progressivos de maturidade
(Inicial a Otimizado), funciona como ferramenta de diagnéstico e orien-
tagdo para a gestao estratégica da integridade. O diagnostico mais recente
do TCE/CE identificou nivel geral de maturidade de 3,59, situando-se en-
tre os niveis 3 — Integrado — e 4 — Gerenciado, 0 que caracteriza um estagio
intermediario (Ceara, 2024b).

Esse resultado revela que o Tribunal dispde de praticas estrutura-
das, embora ainda estejam em processo de consolidagdo, especialmente
no que se refere a padronizacdo avangada, mensuragdo de desempenho e
aperfeicoamento continuo.

Com base no diagnoéstico, foi estruturado plano de agdo destina-
do a atuar em cinco areas de aprimoramento: formalizagdo dos fluxos de
transparéncia passiva e prevenc¢do de nepotismo e conflito de interesse;
fortalecimento da capacitagdo institucional; aprimoramento da transpa-
réncia ativa e atuacdo em redes de integridade; designacdo da autoridade
responsavel pela Lei de Acesso a Informagdo (LAI); e defini¢ao formal da
area gestora da integridade.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A analise e discussdo dos achados visam interpretar, a luz do refe-
rencial teorico, os resultados referentes a implementacdo do Sistema de
Integridade do Tribunal de Contas. Busca-se discernir de que forma as
praticas de governanga contribuiram para sua consolida¢do, bem como
identificar os desafios e avancgos institucionais que expressam o grau de
maturidade alcangado.
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A abordagem interpretativa adota o pressuposto de que a governan-
ca constitui elemento estruturante da integridade, responsavel por estabe-
lecer as condig¢des institucionais, estratégicas e culturais que sustentam
decisdes pautadas na ética, na transparéncia e na responsabilidade.

5.1 Estrutura institucional e condi¢cdes de implementacio

Os achados indicam que o Sistema de Integridade foi implementado
em ambiente institucional favoravel, sustentado por diretrizes estratégicas
alinhadas as melhores praticas de governanga publica, as quais posicio-
nam a transparéncia e o interesse publico no centro da missdo do TCE/CE
(Ceard, 2021). Esse apoio da alta administracao confirma a tese de lide-
ranga ética de Oliveira e Torres (2015), que aponta o comprometimento da
ctupula como fator determinante para a legitimidade das normas. No caso
do Tribunal, o engajamento do topo ndo apenas validou o cronograma nor-
mativo (Quadro 1), mas serviu como exemplo para a consolidagdo de uma
cultura organizacional integra, alinhando valores institucionais as praticas
administrativas (Pires, 2016; Motta, 2018a).

A criagdo da Secretaria de Governanca (Resolugdo Administrativa
n.° 08/2019) e, subsequentemente, a institucionalizagdo do Sistema de In-
tegridade (Resolugdo Administrativa n.° 19/2023) evidenciam apoio po-
litico e lideranga comprometida — aspectos considerados determinantes
para a maturidade de sistemas de governancga (Brasil, 2020). A proximi-
dade entre a Secretaria de Governanga e a alta administragdo proporciona
autoridade técnica, agilidade deciséria e capacidade de coordenacdo do
Sistema de Integridade. Este posicionamento coaduna-se com as reco-
mendagdes da OCDE (2017; 2022) sobre a centralidade da integridade
nas organizagoes publicas.

A configuracao organizacional demonstra coeréncia com o entendi-
mento de integridade como componente sistémico que ultrapassa o mero
cumprimento de normas, integrando cultura, valores ¢ mecanismos de res-
ponsabiliza¢do (Mendes; Machado, 2016; Barreto; Vieira, 2021). A con-
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solidagdo normativa do sistema, efetuada por meio das Resolugdes Ad-
ministrativas n.° 19/2023 e n.° 21/2022, refor¢a a aderéncia as diretrizes
nacionais da Atricon/IRB (Atricon; IRB, 2022). Contudo, a consolidagdo
pratica ainda enfrenta desafios, como desigualdade na assimilagdo de con-
ceitos entre unidades, inconsisténcias na aplicagao de fluxos e dependén-
cia elevada da Secretaria de Governanga para coordenagdo centralizada.

5.2 Estrutura, funcionamento e maturidade do Sistema de Integridade

A arquitetura do Sistema de Integridade esta organizada em trés ei-
x0s, conforme estabelece a Resolucdo n.® 19/2023: estrutura e atores; Pla-
no de Integridade; e processos de integridade. Essa disposicdo alinha-se ao
Modelo das Trés Linhas do Institute of Internal Auditors (I11A, 2020), ao
distinguir responsabilidades operacionais, de monitoramento e de auditoria,
o que fortalece os mecanismos de controle e a confiabilidade institucional.

O Plano de Integridade define objetivos, agdes, prazos e responsa-
veis, integrando uma metodologia baseada em riscos, conforme a Politica
de Gestdo de Riscos do TCE/CE (Ceara, 2022) e alinhadas as diretrizes
previstas pela NBASP 130 (IRB, 2022). As edigoes de 2024 ¢ 2025/2026
revelam amadurecimento metodologico, com expansao dos objetos de ris-
co, adequacdo das medidas preventivas e incorporagdo das recomenda-
¢oes do Programa Nacional de Prevencao a Corrupgao.

Os processos de integridade, terceiro eixo do sistema, englobam
praticas voltadas a lideranca, a estratégia e ao controle, articulando flu-
xos de reporte, analise e responsabilizacdo. A padronizagao desses fluxos,
ainda em consolidagdo, é essencial para a maturidade institucional, dado
que a auséncia de procedimentos claros fragiliza a legitimidade do sistema
(Rezende; Kanan, 2017; Cruz; Morais, 2019). Portanto, o modelo adotado
pelo TCE/CE apresenta conformidade conceitual e aderéncia normativa,
exigindo, entretanto, aperfeigoamento continuo para assegurar integracao
plena entre processos e escaldes decisorios.
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5.3 O papel estratégico da governanca na conducdo do Sistema de
Integridade

A governanga publica desempenha uma fungdo central na diregdo
estratégica do Sistema de Integridade. O TCE/CE adota mecanismos de
lideranca, estratégia e controle que promovem o alinhamento entre in-
tegridade e objetivos institucionais (Pires, 2016; Motta, 2018b; Brasil,
2020). A atuacdo ativa do Pleno, da Presidéncia e do Comité de Gover-
nanga Institucional assegura legitimidade, transformando a integridade de
um requisito burocratico a um valor organizacional essencial.

Esse alinhamento se concretiza na vinculagao do Plano de Integri-
dade ao planejamento estratégico, garantindo que as a¢des preventivas
e de mitigagdo de riscos contribuam para o desempenho institucional e
a geragdo de valor publico (Teixeira; Sena; Silva, 2024). Desse modo,
a governanga converte a integridade em ativo estratégico, reforcando a
confianga da sociedade e legitimando a missdo constitucional do Tribunal.

5.4 Desafios e avancos na consolidacio do Sistema de Integridade

O enfrentamento dos desafios estruturais e culturais tem ocorrido
de maneira gradual e consistente. A adesdo ao PNPC e & Rede Integrar
potencializa o aprendizado organizacional, promove o compartilhamento
de boas praticas e amplia a capacidade de diagnostico institucional.

Embora a pontuaggo de 3,59 indique um estagio de maturidade “In-
termedidrio” no Modelo de Maturidade em Integridade Publica (MMIP) da
CGU (2023), a evolugdo para os niveis 4 (Gerenciado) e 5 (Otimizado) en-
contra entraves operacionais e culturais. No plano operacional, o principal
fator reside na limitacdo de indicadores de desempenho quantitativos e no
uso limitado da tecnologia para o monitoramento em tempo real dos riscos
de integridade, mantendo a gestdo numa postura reativa. Na vertente cul-
tural, a barreira € o foco exclusivo no cumprimento de normas, visto que a
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organizagio se preocupa mais em seguir o que esta escrito no papel do que
em buscar a melhoria continua dos processos. Para alcangar a otimizagao,
o Tribunal precisa transitar da conformidade documental para uma gestdo
orientada a dados, incorporando a integridade de forma transversal a todos
os processos de tomada de decisdo (Oliveira; Torres, 2015; Pires, 2016).

A gestdo de riscos, base do sistema, assegura abordagem preventiva e
integrada, alinhada a Politica de Gestdo de Riscos do TCE/CE (Ceara, 2022)
e as diretrizes do TCU (Brasil, 2020). Contudo, a integragdo plena entre pla-
nejamento, riscos, processos ¢ integridade configura-se como desafio institu-
cional, cuja superagao requer coordenagao e visao sistémica (Brasil, 2018).

A experiéncia do TCE/CE evidencia que a consolidag@o do Sistema
de Integridade ¢ um processo evolutivo, sustentado por lideranga, planeja-
mento e comprometimento institucional. Entre as principais ligdes extraidas
destacam-se o papel decisivo da alta administracdo na condugao das politi-
cas; a importancia da comunicagdo e transparéncia para o fortalecimento da
confianga; a integrago entre governanga, riscos e integridade como garantia
de coeréncia e continuidade; e a relevancia da cooperacdo interinstitucional,
em especial no ambito do Programa Nacional de Prevengao a Corrupgao, do
Pacto Brasil pela Integridade Empresarial e da Rede Integrar, como instru-
mento de aprendizado e aperfeigoamento continuo.

Esses fatores consolidam o TCE/CE como referencial entre os or-
gaos de controle brasileiros, refletindo o amadurecimento da governanga e
o fortalecimento de uma cultura ética solida e sustentavel.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo examinou o papel da governanca na superacao dos de-
safios e na formulagdo de estratégias para a implementacgdo do Sistema de
Integridade no Tribunal de Contas do Estado do Ceara.

A andlise documental permitiu inserir o tema no contexto das deman-
das contemporaneas por ética, transparéncia e accountability nas institui¢oes
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publicas, evidenciando a importincia de modelos institucionais que agreguem
lideranca, gestao de riscos, controles internos e cultura organizacional.

A relevéncia pratica do estudo reside em subsidiar a gestdo do TCE/
CE e demais instituigdes que busquem fortalecer suas iniciativas de integri-
dade. A contribuicdo académica, por sua vez, concentra-se na articulagdo
entre o referencial tedrico e as evidéncias empiricas obtidas por via docu-
mental acerca do processo de implementacao em o6rgaos de controle. Nesse
sentido, a lideranga exercida pela alta administracdo do Tribunal valida as
teses de liderancga ética de Oliveira e Torres (2015), demonstrando que o
comprometimento do topo € o principal indutor da cultura de integridade.

Os objetivos propostos foram plenamente atendidos: caracterizou-
-se o contexto institucional do Tribunal; descreveram-se os elementos
estruturantes do Sistema de Integridade; examinou-se a articulagdo entre
governanga, riscos e controles; e identificaram-se os desafios e estratégias
adotadas. Em resposta a questdo central — sobre o papel da governanga na
superacao dos desafios e na formulagao de estratégias para a implementagao
do Sistema de Integridade no TCE/CE —, conclui-se que a governancga atua
como fator estruturante e facilitador. Cabe as instancias de governanca a
defini¢do de diretrizes, a articulag@o entre unidades, a priorizacao de riscos e
o fomento de agdes que viabilizem a implementacao sustentavel do Sistema,
conferindo coeréncia técnica e legitimidade politica as medidas adotadas.

Em sintese, responde-se objetivamente ao problema de pesquisa que
a governanga institucional no TCE/CE nédo apenas apoia a implementagédo
do Sistema de Integridade, mas constitui seu elemento estruturante central.
E a governanga que organiza os arranjos institucionais, define prioridades
estratégicas, integra riscos aos processos decisorios e assegura legitimidade
as acdes adotadas, viabilizando a superacao dos desafios identificados.

Os achados revelam avangos expressivos, como a existéncia de uma
base normativa consolidada, a criagdo de instancias de governanca vincu-
ladas a alta administragdo, a adogdo de planos de integridade baseados
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em riscos ¢ a implementa¢ao de mecanismos formais de monitoramento.
Simultaneamente, persistem fragilidades associadas a uniformidade ope-
racional, a padronizagdo de fluxos e a disseminagdo da cultura ética entre
todas as unidades. A hipdtese inicial — de que a governanga constitui eixo
determinante para a implementacdo do Sistema de Integridade — foi con-
firmada: a governanga ndo apenas subsidia a formulagdo de estratégias,
mas também se estabelece como mecanismo decisivo de coordenacdo,
monitoramento e sustentabilidade das iniciativas.

A metodologia documental e a abordagem de estudo de caso mos-
traram-se adequadas para mapear normas, processos e praticas institucio-
nais, permitindo uma analise critica alinhada ao referencial teérico. Entre-
tanto, reconhece-se a existéncia de limita¢des relevantes: a dependéncia
exclusiva de fontes documentais restringe a captagdo de percepcdes e de
praticas informais; a auséncia de mediacdes empiricas (entrevistas) res-
tringe a compreensdo das dindmicas culturais internas; e o recorte centra-
do no TCE/CE limita a generalizag¢ao dos resultados para outros contextos
institucionais. Essas restricdes devem ser consideradas na interpretagdo
do alcance das conclusdes.

Para o aprimoramento do Sistema de Integridade do TCE/CE, reco-
menda-se a padronizagdo dos procedimentos de elaborag@o e de revisdo
do Plano de Integridade, de forma a assegurar uniformidade metodologi-
ca e garantir atuacdo mais alinhada entre todos os setores da instituigao.
Adicionalmente, conforme fundamentado na subse¢ao 2.6, destaca-se que
a tecnologia deve ser o divisor de aguas para a evolucao do sistema, reco-
mendando-se o investimento em solugdes de auditoria continua e inteli-
géncia de dados para superar a atual postura reativa.

Adicionalmente, evidencia-se a necessidade de instituir programa
de capacitagdo continua, medida que visa fortalecer as competéncias téc-
nicas e a consolidacao de uma cultura organizacional orientada pela ética.
De igual modo, torna-se necessario aperfeicoar o monitoramento dos in-
dicadores de integridade, a fim de subsidiar decisoes estratégicas, permitir
ajustes tempestivos e ampliar a efetividade do Sistema.
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Ademais, recomenda-se a descentralizagdo de competéncias para
as unidades de linha, ampliando a responsabilizacdo institucional e redu-
zindo a dependéncia da coordenagdo central da Secretaria de Governanga.
Soma-se a essa medida a ampliagdo dos mecanismos de participagdo so-
cial, mediante canais de transparéncia e consulta, o que contribui para o
fortalecimento da accountability e da legitimidade publica.

Além disso, destaca-se a necessidade de criar unidade especifica
na estrutura do TCE/CE dedicada a gestdo da integridade e vinculada a
Secretaria de Governanga, de modo a assegurar especializa¢do técnica,
continuidade administrativa e coordenagdo estratégica permanente.

Como restrigdo, o presente estudo restringiu-se a analise dos aspec-
tos formais, normativos e instrumentais do Sistema de Integridade.

Para pesquisas futuras, sugere-se a realizagdo de estudos comparati-
vos entre Tribunais de Contas, com a finalidade de identificar praticas exi-
tosas replicaveis; a conducdo de pesquisas longitudinais que acompanhem
a evolucdo da maturidade ao longo dos ciclos de planejamento; o desen-
volvimento de levantamentos qualitativos (entrevistas e grupos focais)
que capturem percepgdes culturais e resisténcias & mudanga; e a criagdo
de métricas mais apuradas para avaliar o impacto das a¢des de integridade
sobre os resultados institucionais.

Em ultima anélise, conclui-se que a governanga no TCE/CE consti-
tui o eixo estruturante e indispensavel para a implementagao e para a con-
solidacdo do Sistema de Integridade. A evidéncia empirica demonstra que,
sem lideranca institucional, coordenagdo estratégica e integracdo com a
gestdo de riscos, o sistema tenderia a permanecer formal e fragmentado.
Assim, a governanga revela-se o principal fator explicativo do estagio de
maturidade alcancado e da capacidade institucional de avangar rumo a
niveis superiores de integridade.
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