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CAPÍTULO 25

ORGANIZACIONAL

1.  REFLEXÕES SOBRE A LIDERANÇA ORGANIZACIONAL NO 
PROCESSO DE IMPLEMENTAÇÃO DO PROGRAMA DE 
INTEGRIDADE

Fora observado no capítulo 3 (Eixos de Integridade na visão da OCDE), 
que no “Eixo Cultura”, o componente “Liderança” exerce papel fundamental no 
sucesso de uma ação transversal como é o programa de integridade. 

A tropa é espelho do guia

Dentro do componente liderança é essencial que a alta administração 
entenda o papel da Psicologia Social e do Compliance Comportamental (Com-
pliance Behavior). A Psicologia Social é o ramo da Psicologia que estuda como 
os pensamentos, sentimentos e comportamentos das pessoas são influenciados 
pela presença real ou imaginada de outros. O Quadro 25.1 contém as principais 
abordagens da psicologia social sob a perspectiva da liderança organizacional. 
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Quadro 25.1: 
liderança organizacional

Abordagem Descrição 

1

implica que o comportamento dos colaboradores será moldado 

significativa o comportamento de todos dentro da organização. 
Criar um ambiente que favoreça o compliance pode ser mais 
eficaz do que simplesmente impor regras.

-

diretrizes claras podem atuar como atalhos para os colaboradores, 

uma análise profunda em cada situação. A liderança organizacional, 
ao fornecer uma estrutura de regras bem definidas, facilita o 
processo de tomada de decisão e assegura que os comporta-
mentos de compliance sejam seguidos com mais consistência.

3

que as pessoas tendem a ajustar seus comportamentos para 
se alinhar ao grupo, mesmo quando acreditam que o grupo 

criar uma cultura organizacional forte, onde a conformidade 

A liderança, ao 
reforçar e exemplificar comportamentos éticos, pode garantir 
que as normas de conformidade sejam internalizadas, tornando 
o comportamento desejado parte da cultura organizacional.
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Abordagem Descrição 

isso significa que a liderança desempenha um papel crucial na 

-

-
5

-

habilidades, integridade e capacidade de recompensar compor-
tamentos corretos podem influenciar significativamente a adesão 

O uso adequado 
de poder pode promover uma cultura de compliance, onde os 
funcionários são motivados a seguir as normas não apenas por 
obrigação, mas por respeito e admiração pela liderança.

os outros colaboradores são mais propensos a adotar esses 

um modelo para os funcionários, fazendo com que eles imitem 

-
son7

suas atitudes e comportamentos. Quando há uma discrepância, os 

-

forma construtiva, encorajando os colaboradores a ajustarem seus 
comportamentos sem o peso da culpa.

Obedience to Authority: An Experimental View
5. 

Social Learning and Personality Development
7. The Theory of Cognitive Dissonance: A Current Perspective

Advances in Experimental Social Psychology
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Abordagem Descrição 

verbal, argumentando que as mensagens não verbais, como gestos 
-

situações cotidianas pode ter um efeito profundo sobre a adesão 
-

nizacional deve ser consciente de como suas ações não verbais, 
como a postura e os gestos, reforçam ou contradizem as mensagens 

-
ganizacional e Cultura 

Corporativa de Christo-
pher Paul9

Christopher Paul focou no impacto da cultura organizacional no 
comportamento dos colaboradores, sugerindo que uma cultura 

de forma mais eficaz do que a simples imposição de normas. 
Para Paul, a liderança organizacional deve trabalhar ativamente 
para criar uma cultura onde o compliance seja visto como uma 

-

contribuem para um ambiente onde os colaboradores se sentem 
naturalmente inclinados a seguir as diretrizes de conformidade.

10

-

ser cuidadosos para não criar um ambiente que favoreça compor-

Silêncio Moral nas Organizações: um Obstáculo ao Progresso Ético

silêncio moral
-

11.

Silent Messages: Implicit Communication of Emotions and Attitudes. 

9. The United States and the Organization of the World in the 21st Century
Corporation.

10. The Lucifer Effect: Understanding How Good People Turn Evil
House.

11. Industrial 
Relations Research Association, 46(1), 1-35.
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Silêncio Moral nas Organizações: um Obstáculo ao Progresso Ético

-

se tornam progressivamente vistas como aceitáveis, o que pode resultar em comportamentos 

-

.

-
ções. Para isso, devem ser estabelecidos mecanismos de comunicação eficazes e confidenciais, 
garantindo que as vozes dos colaboradores sejam ouvidas e que medidas concretas sejam 
tomadas para resolver as questões levantadas.
O silêncio moral seria o arqui-inimigo ou antítese do componente abertura do eixo liderança 
da OCDE visto no capítulo 3.  

2.  FORMAS INSTITUCIONAIS DO PODER HIERÁRQUICO 
INTERVIR NA GESTÃO

Segundo Hely Lopes Meireles, Poder Hierárquico é o de que dispõe o Poder 
Executivo para distribuir e escalonar as funções de seus órgãos, ordenar e rever 
a atuação de seus agentes estabelecendo a relação de subordinação entre os ser-
vidores de seu quadro de pessoal. A partir dessa ideia de ordenação da atuação 
dos agentes, foi elaborado o Quadro 25.2 que contempla formas institucionais 
à disposição dos líderes de nível estratégicos, táticos (gerenciais) e operacionais.

Quadro 25.2: Formas institucionais do Poder Hierárquico 

Forma Detalhamento 

-
vos e prazos

dirigente identificar quando ajustar, evitando a alocação de esforço 
em projetos e atividades não prioritários.

- É importante ter pontos intermediários de controle para tomada de 

 
Journal of Applied 

Psychology, 95(1), 1-31.
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Forma Detalhamento 

Normatização do 
bem

do processo.
- Não cair na armadilha de que para cada situação adversa deve-se 

- Considerar efeitos adversos da decisão.

governança

de riscos, plano de integridade etc.

incorporadas a cultura organizacional ou quais estão sendo utilizadas 

-

as diretrizes nos projetos, evitando o conhecimento somente pela 
alta administração.

tema um comitê setorial.

digital
simultânea dos processos. 

-
ligência artificial para entrada dos dados.

equipe

ajuda a identificar situações de ineficiência.

um pode contribuir de melhor no âmbito interno da equipe.

e a supervisão no momento de transição.
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Forma Detalhamento 

das tarefas de alguns membros, pode ser necessário incluir novos 
membros na equipe.

equipe em função do novo membro.
- Preferencialmente retirar tarefas dos servidores mais sobrecarrega-

servidor responsável como tutor ou mentor do novo servidor por um 
prazo determinado (1 mês).

-

capacitações mais relevantes para o alcance dos objetivos de curto, 

e dá o tom da organização. 

capacitações relevantes ajuda a estimular a participação.
-

movidas oportunizando igualitariamente a todos da equipe. Caso haja 

-
-

tração

-
tância que ele dá ao mesmo e motiva os demais servidores envolvidos. 
Caso ele não tenha disponibilidade, tentar participar da abertura, de 
um momento intermediário e do fechamento, ou, alternativamente, 
designar um representante para participar.

-
nhecimento

colaboradores.

(reservadamente), e observar as dificuldades encontradas visando 

que seu trabalho não foi esquecido.

-

encarregados de reportar as entregas merecedoras de registro de 

limites dos normativos internos.
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3.  ATÉ QUE PONTO ADOTAR BOAS PRÁTICAS PODE SER A 
SOLUÇÃO DOS PROBLEMAS?

É comum no âmbito da administração pública ser sugerido para a alta admi-
nistração por outros gestores, especialistas, consultores bem como pelos órgãos de 
controle a adoção de boas práticas. Contudo, até que ponto a adoção de boas 
práticas será realmente a solução dos problemas enfrentados?

O Quadro 25.3 traz o modelo de Cynefin em que fica evidenciado que nem 
sempre as boas práticas serão a solução conforme o cenário organizacional 
encontrado.

Quadro 25.3: 

Domínios da Organização Descrição do domínio Medidas a serem adotadas

a regra e aplicá-la. 

Nesse caso processo de tomada 
de decisão consiste em: 

Complicado

-

encontrar (não são aparentes) 
e que requerem a análise ou 

na área. 

especialista tem que saber di-
ferenciar as soluções de acordo 
com a análise efetuada uma 
vez que a avaliação dos fatos 

do especialista. 

situação pode variar, pois dada 
a dificuldade, pode haver várias 
respostas corretas 
Nesse caso processo de tomada 
de decisão consiste em: 

fazê-lo requer conhecimento e 
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Domínios da Organização Descrição do domínio Medidas a serem adotadas

-

deduzida retrospectivamente, 
olhando para trás, uma vez que 

-

competindo entre si).  

situação depende da quanti-
dade de elementos que tornam 

-
pende da relação entre todos 
os elementos, onde cada um 

os demais (relações sistêmicas), 
portanto a intervenção sobre 
um afetará outros sem saber 
como. 
Nesse caso processo de tomada 
de decisão consiste: 

emergentes. 

confusas para esperar uma 
resposta baseada no conhe-

-

estabelecer uma relação de 
causa e efeito: muitas decisões 
para tomar e pouco tempo 
para pensar. 

-
bilizar e gerir a crise. 

Nesse caso, o processo de to-
mada de decisão baseia-se em 
agir e responder de acordo com 
a percepção da ação realizada: 

não há clareza sobre qual dos 

Normalmente ocorre em situa-
ções onde diferentes pessoas 

uma situação de confusão, 
mas onde cada um interpreta 
a situação de uma forma ab-
solutamente diferente. 

Neste caso, o processo indica 

partes mais pequenas em se 
se possa categorizar em um 

possam tomar decisões e inter-

4.  COMO A ALTA ADMINISTRAÇÃO PODE DEMONSTRAR 
COMPROMETIMENTO NO ÂMBITO DE UM PROGRAMA DE 
INTEGRIDADE?

Esse questionamento remete a uma reflexão que é conhecida por muitos 
experts, “o tom vem do topo”. A proposta aqui seria sugerir medidas que de-
pendem exclusivamente do dirigente máximo e que podem contribuir de forma 
contundente para que o tom seja adequado. O Quadro 25.4 contém essas medidas.
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Quadro 25.4: 
comprometimento com o programa de integridade perante as partes 

interessadas 

Medidas Descrição 

 seguir rito de nomeação nas trocas.

orçamento). 

de forma sistemática nas reuniões da alta 
administração

acompanhamento.
- Celebração de atas com definição de cor-
reções, prazos e responsáveis (a alta admi-
nistração deve decidir face as adversidades 
e encorajar boas práticas).

- Fomentar o uso de metodologia de gestão 
de riscos nas tomadas de decisões.

Conduzir campanhas com engajamento

-
nistração (evitar a concentração apenas do 
dirigente) participando das campanhas.

com a instância. 

-
trole por falhas do fiscal do contrato e se 
promova uma capacitação setorial. Quando 
da realização da capacitação dos fiscais, seria 

chefe do setor de contratos a fim de mostrar 

resolução da questão.

Fomentar a liderança baseada na confiança

baseada na confiança depende de elevado grau 
de delegação (atentar para culpa in eligendo e 
culpa e vigilando) e auto governança.

não o micro gerenciar.
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Medidas Descrição 

-
nua13

não 
apenas
tático e operacional.

5. SISTEMA DE RECONHECIMENTO

O sistema de reconhecimento nas organizações é uma prática essencial para a 
construção de um ambiente de trabalho saudável e produtivo. Reconhecer o esforço 
e os resultados dos colaboradores não só valoriza o capital humano, como também 
impulsiona o engajamento, a motivação e a satisfação no trabalho, independentemente 
do tipo e da complexidade da entrega. De acordo com Robbins e Judge (2013)14, o 
reconhecimento é uma ferramenta poderosa para melhorar o clima organizacional, 
pois atende a uma das principais necessidades psicológicas dos colaboradores: a ne-
cessidade de sentir-se valorizado. Quando implementado de forma eficaz, um sistema 
de reconhecimento pode gerar diversos benefícios tangíveis para a organização.

Primeiramente, a prática regular de reconhecimento, seja formal ou informal, 
tem o potencial de reduzir problemas judiciais. Isso ocorre porque o reconheci-
mento contribui para a percepção de justiça dentro da empresa, o que diminui o 
sentimento de discriminação e favorecimento (Greenberg, 1990)15. Trabalhadores 
que se sentem respeitados e valorizados têm menos propensão a buscar litígios, pois 
percebem que seus esforços são reconhecidos e recompensados de maneira justa.

Além disso, um sistema bem estruturado de reconhecimento pode diminuir 
incidentes de assédio moral no ambiente de trabalho. Quando as empresas adotam 
a prática de dar feedbacks construtivos de forma contínua e transparente, criando 
canais adequados para expressar elogios e críticas, o risco de ações que possam 
ser interpretadas como abusivas é significativamente reduzido. A liderança deve, 
portanto, se engajar ativamente nesse processo, criando um espaço seguro para 
que o reconhecimento seja uma ferramenta de crescimento, e não de julgamento 
ou repressão (Cortina, 2008)16.

Por fim, a implementação de um sistema de reconhecimento baseado no mé-
rito e nas entregas resulta diretamente no aumento de resultados organizacionais. 

13.

-
marca que o reconhecimento verbal foi considerado um instrumento significativamente 

"Comportamento Organizacional." Pearson.
15. "Organizational Justice: Yesterday, Today, and Tomorrow."

 "Unseen Injustice: Incivility as Modern Discrimination in Organiza-
tions."
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Pesquisas indicam que equipes reconhecidas regularmente são mais produtivas, 
engajadas e comprometidas com os objetivos organizacionais, o que reflete em 
um desempenho superior e melhor atingimento das metas corporativas (Kuvaas, 
2006)17. Ao integrar práticas de feedback contínuo e reconhecimento, as organiza-
ções não apenas promovem a melhoria do desempenho individual, mas também 
fortalecem o alinhamento estratégico, o que é fundamental para o sucesso a 
longo prazo. O reconhecimento torna o servidor mais participativo e disposto a 
colaborar ainda mais com as entregas. Para o servidor que está com desempenho 
abaixo do esperado, o reconhecimento tende a gerar o efeito persuasivo, fazendo 
com que o servidor mude de comportamento e busque melhorar suas entregas.

Figura 25.1: 

17. "Work Performance, Affective Commitment, and Work Motivation: The 
Roles of Pay Administration and Pay Level." 
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Reflexão acerca dos programas de reconhecimento e os Diamantes Mudos

funcionários, mas não alcançam todos.
Reconhecimento é o servidor ou empregado ser elogiado a qualquer pelo seu chefe imediato 
com a mesma rapidez que seria corrigido caso cometesse um erro.

conhece a rotina de entregas esperadas do setor do servidor. 

necessário para uma melhoria do clima organizacional, um programa de reconhecimento no 

identificar “diamantes mudos pessoas que falam pouco e entregam muito.

Uma sistemática de reconhecimento aplicada a uma situação profissional: o caso da CGU-
CE entre 2018 e 2023

-

Para tanto, foram adotados os seguintes passos:

Item presente na avaliação Exemplos de parâmetros definidos 

Quantidade e Qualidade do trabalho:
-Capacidade de desempenhar as tarefas com 

-Quantidade de trabalhos que participou du-

financeiro ou não financeiro.

Iniciativa e Cooperação:
-Capacidade de visualizar situações a agir 
prontamente, assim como a de apresentar 
sugestões ou ideias tendentes ao aperfei-
çoamento do serviço.
-Contribuição espontânea ao trabalho de 
equipe para atingir o objetivo.

-Participou de trabalhos em equipe.

-

o que precisam fazer para serem reconhecidos.
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Uma sistemática de reconhecimento aplicada a uma situação profissional: o caso da CGU-
CE entre 2018 e 2023

19 pela qual a competência está associada não a 
-

durante o primeiro ano de implantação dessa sistemática ficaram de fora escopo de elogio 

por entregas de sua equipe.  
5.Frequência das reuniões de reconhecimento e agenda:

Frequência Agenda

Mensal

Trimestral
de entregas mensais.

Anual entregas trimestrais e mensais.

-

 Le Boterf, G. (1994). "La compétence: un concept pour renouveler l’éducation et la 
formation".

19. Zarifian, P. (1996). "La compétence au travail: L’avenir de l’homme dans l’entreprise".
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Uma sistemática de reconhecimento aplicada a uma situação profissional: o caso da CGU-
CE entre 2018 e 2023

-

-
ção de alguma entrega, subiram sensivelmente de patamar de entregas. É o que definimos 

elogio catapulta“: elogio para um servidor que está buscando a recuperação perante 
o grupo e que o encoraja a assumir trabalhos mais desafiadores. 
-

apenas como sobrecarga de trabalho), sendo necessário criar um banco de interessados em 
ocupar cargo de chefia.

Boas práticas ao chefe que busca ser líder 

recompensa e passa a sinalização perante o grupo da direção a ser seguida.

3. Possuir rotinas de registro individual das entregas com os respectivos feedbacks.

hierárquico.

feedback

para capacitação, recessos etc.). 

6.  FERRAMENTAS E INSTRUMENTOS ORGANIZACIONAIS PARA 
SE CONECTAR AO PÚBLICO-ALVO

É necessário também que o responsável os líderes organizacionais, incluindo 
o titular da UGI, detenham conhecimentos sobre as ferramentas e instrumentos 
mais operacionais que poderão ser utilizadas para se conectar aos servidores, 
colabores partes interessadas. O Quadro 25.5 contém algumas dessas ferramentas.
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Quadro 25.5: 

Categoria Exemplos 

Ferramentas 
-

mento 

de prevenir conflitos de interesses).

uma enquete rápida interna sobre algum tema).

-
minado assunto relevante).

ou sem a participação de membros da alta administração).

-
mações em 

locais de 
fácil acesso 
na intranet

e dar uma orientação geral visando prevenir novos casos).

tom consolidar e dar uma orientação geral visando aperfeiçoar a instrução 
processual).

Checklist de aquisições, contratos e outras áreas.

O poder da Ata de Reunião 

Fora apresentado no capítulo 22 reflexões sobre a economia comportamental aplicada à 
integridade. Dentre essas reflexões ficou evidenciado que compromissos públicos são mais 
eficazes que compromissos gerais e abstratos. Nesse sentido, uma ata de reunião com agente 
internos e/ou externos a organização é a materialização dessa ferramenta capaz de mudar a 
cultura organizacional. Estes autores ao longo de sua carreira profissional utilizaram e con-
tinuam utilizando tal ferramenta como forma de gerar compromisso das áreas responsáveis 
pela resolução de determinada questão.   

JUS5144-Pacelli-Compliance Integridade-3ed.indb   586 06/02/2026   18:00:35


